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UvoD

Dogajanja v okolju so vse bolj dinami¢na, turbulentna in vse manj predvidljiva. Te
spreminjajoCe razmere zahtevajo od podjetij, da se pravocasno odzivajo na dogajanje v
okolju in da s svojim delovanjem vplivajo na potek sprememb v okolju. To pa posledi¢no
pomeni, da podjetja razvijajo fleksibilno, inovativno in ustvarjalno organizacijo, ki se
lahko hitro prilagodi spremenjenim konkuren¢nim razmeram ter da so podjetja nosilci
ustvarjalnih in inovativnih razvojnih resitev, ki morajo podjetjem zagotoviti trajnostni
obstoj in razvoj.

Glede na napovedi Analitske skupine Gospodarske zbornice Slovenije (v nadaljevanju
GZS) smo v izredno negotovem letu, saj je dodatno kreditiranje realnega sektorja Se vedno
omejeno, varcevalni ukrepi za ureditev stanja javnih financ so se okrepili, gospodarska rast
je zastala v vecini gospodarstev, povprasevanje se je zmanjsalo ter dinamika rasti svetovne
trgovine je nizja. Vse to vpliva na nadaljevanje negotovosti v evro obmocju, kot tudi izven
evropskega gospodarstva.

Navedeno potrjuje tudi anketa GZS »Poslovno okolje 2011-2012«, ki jo je izvedla
Analitska skupina GZS v septembru 2011 med slovenskimi gospodarstveniki. In sicer
slovenski gospodarstveniki pri¢akujejo viSje nabavne cene, slabSe moznosti glede
zaposlovanja, nadaljevanje kr€enja investicijske dejavnosti ter zmanjSanje prodaje na
domacem trgu. Resitev pa vidijo v internacionalizaciji poslovanja, veéji proznosti trga dela
ter v normalnem delovanju finan¢nega sektorja v pomo¢ inovativnim ter perspektivnim
podjetjem s programi, ki bodo omogocali visoko dodano vrednost, s tem pa pospesili
razvoj in dodatno zaposlovanje.

Podjetja lahko premagajo krize ter okrepijo prednost pred tekmeci samo z razvijanjem
uc¢inkovitih in inovativnih tekmovalnih prednosti, ki temeljijo na inovativnosti (uporaba
novih tehnologij, razvijanje novih izdelkov, upoStevanje novih vrednot in pricakovanj
kupcev), osredotoc¢enju (predanost in sledenje razvoju v dejavnosti) in intuitivnosti
(vrhunsko znanje in sposobnost predvidevanja razvoja). Kar pomeni graditev nove
organizacijske kulture, ki bo temeljila na zaposlenih in njihovem znanju (Kregar, 2011, str.
74-78). Podjetja morajo razviti celovit sistem iskanja in izbiranja najboljsih novih, izvirnih
in inovativnih idej za doseganje konkuren¢ne prednosti podjetja. Podjetja morajo
prepoznati, da edino, kar jim daje trajno konkuren¢no prednost je osvojeno znanje in
sposobnost njegove uporabe (Pivec, 2011, str. 11). Za dosego le-tega pa morajo z
analizami, raziskavami podjetja v okolju, ugotoviti polozaj podjetja ter konkurenco na
potencialnih, novih trgih ter prepoznati ovire, nevarnosti ter priloznosti na ciljnih trgih
(Vauhnik, 2011, str. 24).

Prikazati Zelim, da obvladovati tako zahtevne in negotove razmere, kot smo jim sedaj

pri¢a, zmorejo poslovno odli¢na podjetja, ki imajo ucinkovit proces kontrolinga vpet v

organizacijsko strukturo podjetja na nacin, da omogoca vodstveni strukturi sprejemati
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pravilne odlocitve pri razvoju in ohranjanju konkuren¢nih prednosti podjetja ter tako
dosegati trajnostni razvoj in uspeh.

Kontroling v najsirSem pomenu (strateski, operativni, finan¢ni ter industrijski) definira in
analizira pomanjkljivosti v podjetju, nakaze poti za odpravo le-teh, iS¢e priloznosti za
izboljSave in dosego trajnostnega uspeha. Principi kontrolinga so potrebni povsod, kjer se
pri¢akuje od ljudi, naprav ali njihovega skupnega delovanja Zelene uc¢inke (CRMT, 2012).
Pri svojem delu uporablja vnaprej definirane finanéne in nefinanéne kazalce, ki odrazajo
uspesnost’ poslovanja v povezavi s kupci, dobavitelji, partnerji, vladnimi organizacijami,
predstavniki skupnosti ter odrazajo uspeSnost internih procesov. Prav tako pa z doloCenimi
kazalci tudi ugotavlja uspesnost ravnanja z zaposlenimi, iSe vzroke za ne optimalna
ravnanja in delovanja v vseh procesih podjetja ter posledi¢no pripomore k odpravljanju le-
teh.

Pri kontrolingu gre za ugotavljanje, kaj podjetje pocne, kako dobro to poc¢ne in kako bi to
bolje pocelo. Pipan-Kernova (2010, str. 2) v svoji doktorski disertaciji navaja, da odli¢nost
v poslovanju pomeni dosegati nadpovprecne, izjemne, vrhunske rezultate trajnostno.
Pomeni dolgoro¢no preseganje meril, standardov, pri¢akovanj in zahtev vseh povezanih s
podjetjem, tako zaposlenih, kupcev, partnerjev, dobaviteljev in drugih interesnih skupin.

Podjetja, ki Zelijo dosegati trajnostno uspesno in stabilno rast podjetja, morajo nujno
najprej prepoznati in definirati lastno poslanstvo.

Za uresniCitev le-tega pa je potrebna ustrezna ambiciozna strategija podjetja ter uc¢inkovit
kontroling, ki je sposoben izvajanja te strategije, usmerjanja, definiranja odmikov in
pripravljanja predlogov izboljSav oz. popravkov. Kontroling je v uspeSnih podjetjih
aktivno vpet v podporo upravljanja ucinkovitosti poslovanja in kontrolerji imajo, kot
poslovni partnerji managerjev, nalogo, da pravofasno zaznavajo signale, uspe$no
premagujejo izzive in v ¢im veji meri prepoznavajo, predvidevajo in izkori$¢ajo
priloznosti, ki se pojavijo. To po¢nejo s stalnim spremljanjem kazalnikov, analizo odmikov
in predvidevanjem moznih tveganj, pa tudi s predlogi za racionalizacijo poslovnih
procesov Vv skladu s postavljeno strategijo ter z uporabo uéinkovite informacijske
tehnologije.

V magistrskem delu prikazujem razvoj kontrolinga in razvoj modela poslovne odli¢nosti in
ju v tretjem poglavju povezujem oz. prikazujem kot udejanjanje — operacionalizacijo v
podjetjih na poti trajnostnega uspeha in razvoja. Delo zaklju¢ujem s prikazom dobre prakse
v eni od vodilnih slovenskih korporacij, ki je prevzela temeljna nacela poslovne odli¢nosti,

TRazlika med uspesnostjo in uginkovitostjo: uspesnost je opredeljena kot uspesno uresni¢evanje pravilno
zastavljenih ciljev in strategij, kar pomeni, da podjetje zadovoljuje povprasevanje — potrebe druzbe, tako da v
primerjavi z drugimi na najbolj u¢inkovit nacin proizvaja prave proizvode in storitve. U¢inkovitost pa je, da
podjetje v danih okoli§¢inah z danimi sredstvi in viri ustvarja na najbolj$i na¢in prave proizvode in storitve.
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skupaj z modelom odli¢nosti European Foundation for Quality Management (Evropski
sklad za obvladovanje kakovosti, v nadaljevanju EFQM) in v letu 2012 tudi izvedla
samooceno po modelu odlicnosti EFQM v eni od druzb v Korporaciji. Na nivoju
korporacije pa teCe pilotni projekt udejanjenja temeljnih nacel odli¢nosti, modela
odlicnosti EFQM ter samoocene na enem od kljucnih dejavnikov uspesnosti podjetja, to so
zaposleni. Prikaz dobre prakse je tudi zakljuek oz. dokaz v Korist izredne povezanosti
kontrolinga ali poslovodnega racunovodstva z organizacijskim razvojem, upravljanjem ter
vodenjem podjetja, ki sledi nacelom poslovne odli¢nosti, kot smeri za dosego trajnostne
uspesnosti ter razvoja.

V magistrski nalogi na razlicnih delih uporabljam termine kontroling — kontroler ter
poslovodno racunovodstvo — poslovodni racunovodja, vendar je pri obeh pojmovanjih
bistveno to, da je glavna naloga, naj si bo to kontrolinga ali naj si bo to poslovodnega
radunovodstva, zagotavljanje poslovodstvu (menedzment?) take razmere ter pomo¢, da je
sprejemanje poslovnih odlo¢itev ¢im bolj enostavno. Prav tako za obe pojmovanji velja, da
gre za analitsko — usmerjevalno (uravnavajoco) podporno funkcijo poslovodstvu
(menedzmentu) v procesu odlocanja.

Kontroling pomeni za poslovodstvo podjetja informacijsko podporo pri poslovodstvu
podjetja. Informacijska podpora pomeni podajanje pravih informacij v pravem casu, za kar
pa je nujno pravocasno zaznavanje signalov, prepoznavanje poti za premagovanje ovir ter
ucinkovito predvidevanje in izkoriS¢anje priloznosti, ki se pojavijo v okolju.

1 MODEL POSLOVNE ODLICNOSTI

Znacilnosti danaSnjega sveta so vse vecja globalna konkurenca, spreminjajoc¢i se procesi
ter stalna gibanja v gospodarskem, druzbenem in potro$niskem okolju. Lastniki pri¢akujejo
od vodstva podjetij vse vecje u¢inke — vedno ve¢ narediti, s ¢im manj viri, kar pomeni, da
imajo poslovodje na razpolago premalo finan¢nih virov in ¢loveskih resursov za dosego
rezultatov. Prisiljeni so delati le za prezivetje in nimajo Casa za razmiSljanje dlje od
rezultatov tekoCega meseca. Nenehno so pod nadzorom ter pritiski, stalnost njihovih
delovnih mest pa je negotova.

Resitev iz poloZzaja, opisanega v gornjem odstavku ponuja pristop k poslovni odli¢nosti —
razumevanje in upostevanje temeljnih nacel odli¢nosti in v zaposlenih samih. Zaposleni
vidijo, kako bi bilo moZzno izboljsati poslovanje podjetja in racionalno zmanjsati stroske,
vendar velikokrat nimajo priloznosti izraziti svojega mnenja. Nujno je ustvariti take pogoje
delovanja, da bodo imeli vsi zaposleni moznosti izraziti svoje ideje. Vse ideje je nujno
prouciti z vec strani, kajti ¢eprav se zdijo na prvi pogled majhne in nepomembne, so lahko

2V nalogi sta vsebini pod pojmoma poslovodstvo ali menedZment poenoteni, zato v nadaljevanju ne navajam

ve¢ pri navedbi enega termina, drugega pojasnjevalno v oklepajih.
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gibalo velikih sprememb. Tako pridemo do ustvarjanja idej, ki nam s svojimi koristmi in
priloznostmi dajejo priloznost, da preoblikujemo podjetje in njegovo kulturo v skladu s
potrebami po ucenju, produktivnosti in kakovosti.

Pristop k poslovni odli¢nosti vodi podjetje, da si prizadeva za optimalno delovanje vseh
dejavnosti in funkcij — celovit pristop. Gre za pristop, ki spodbuja neprestane, postopne
izboljsave, istocasno pa obravnava tekoc¢e poslovanje in resuje tekoco problematiko (Savic,
Pipan-Kern & Guncar, 2007, str. 1).

1.1 Opredelitev poslovne odli¢nosti

Bistvo poslovne odli¢nosti je, da odli¢nost ni cilj, temve¢ pot, ki je sestavljena iz dveh
konceptov in sicer razvoja iz biti dober v biti odli¢en, kar pomeni dosegati odli¢ne
rezultate ter graditi miselnost odli¢nosti da traja, kar pomeni dosegati odli¢no podjetje
trajnostno (Collins, 2001, str. 14). Odli¢nost v poslovanju pomeni dosegati nadpovprecne,
izjemne, vrhunske rezultate trajnostno. Pomeni dolgoro¢no preseganje meril, standardov,
pricakovanj in zahtev zaposlenih, kupcev, partnerjev, dobaviteljev in drugih interesnih
skupin (Pipan-Kern, 2010, str. 2).

Odli¢nost lahko definiramo tudi kot preseganje povprecja in iskanje najboljSega moZnega,
tako glede zadovoljstva kupcev, ulinkovitosti virov, varovanja okolja kot tudi glede
poslovnih rezultatov podjetja (Marolt & Gomiscek, 2005, str. 526). Odli¢nost ni samo
izbira takSnega ali druganega modela. Odli¢nost pomeni zavestno odlocitev, da
vsakodnevno delujemo odli¢no in da vsak, tudi najmanjsi korak, naredimo odli¢no (Bajc,
2008, str. 81).

Odli¢nost ni teorija, ampak so to konkretno doseZeni rezultati tega, kar podjetje poc¢ne in
kako to pocne, in to je hkrati prepri¢anje, da bo podjetje take rezultate trajnostno dosegalo
tudi v prihodnje (Pipan — Kern, 2010, str. 2).

Po mnenju Slovenske fundacije za poslovno odli¢nost (SFPO, 2012) so razlogi za

odloditev za odli¢nost v tem, ker:

- poslovna odli¢nost ni program, ampak je nacin poslovanja,

- je poslovna odli¢nost zbirka uc¢inkovito uporabljenih orodij, tehnik in konceptov pri
vseh vidikih poslovanja, ki se kaze v zvisevanju zadovoljstva kupcev, skrajsevanju
poslovnega cikla ter znizevanju stroskov, napak in popravil,

- poslovna odli¢cnost vkljucuje tako proces neprestanega izboljSevanja kot tudi
inovativne resitve, Ki pomenijo radikalne izboljsave,

- poslovna odli¢nost pomeni odli¢nost delovanja podjetja. Vse kar je manj, pomeni
priloZznost za izboljsave,



- poslovna odli¢nost ni uporabna samo v gospodarskih podjetjih. Deluje tudi v
neprofitnih organizacijah, npr. v Solah, v zdravstvenih ustanovah, pri socialnih
storitvah, vladnih ustanovah ...

- rezultati (nefinanéni in finan¢ni) so naravna posledica ucinkovitega izvajanja poslovne
odli¢nosti.

1.2 Razvoj modela poslovne odli¢nosti

Zgodovinsko gledano je sistematien pristop na podrocju dvigovanja zavesti o pomenu
kakovosti prva razvila Japonska v 50. letih prejSnjega stoletja kot sistemski pristop
obvladovanja kakovosti (angl. Total Quality Management, v nadaljevanju TQM). In sicer
S0 na Japonskem znanstveni in inzenirski krogi po drugi svetovni vojni zdruzili mo¢i in
osnovali nacionalno nagrado za kakovost in odlicnost kot gibalo napredka, stalnih
izboljSav in inovativnosti kot spodbudo japonskemu gospodarstvu in druzbeni blaginji.
Leta 1951 je bila podeljena prva japonska nagrada za kakovost imenovana Demingova
nagrada.

V 80. letih prejsnjega stoletja so Zdruzene drzave Amerike dopolnile japonski model TQM
ter ga prilagodile ameriskim razmeram. Tako je bila leta 1988 v Zdruzenih drzavah
Amerike podeljena prva nagrada za kakovost — Malcolm Baldrige National Quality Award.

V tem ¢asu so bili v Evropi izdani prvi standardi serije 1ISO 9000 in nato razvoj velikega
Stevila certificiranih sistemov kakovosti. Vendar pa so raziskave in primerjave
konkuren¢nosti med evropskimi in japonskimi ter ameriSkimi proizvajalci v avtomobilski
industriji pokazale, da evropski proizvajalci avtomobilov zaostajajo za proizvajalci iz
Japonske in ZdruZenih drZzav Amerike. Na pobudo Stirinajstih vodilnih evropskih podjetij
je bil leta 1990 ustanovljen Evropski sklad za obvladovanje kakovosti — European
Foundation for Quality Management. Naloga EFQM je bila razviti pristop, usmeritve —
model delovanja, ki bo dvignil konkuren¢nost v Evropi v primerjavi z gospodarsko rastjo
japonskega in ameriSkega gospodarstva ter takrat Ze rasto¢imi gospodarstvi Kitajske,
Indije, Rusije, Juzne Amerike. Ustanovni ¢lani EFQM-a so naslednja podjetja: Rober
Bosch GmbH, British Telecommunications plc, Bull SA, Ciba-Geigy AG, Avions Marcel
Dassault — Breguet Aviation, AB Electrolux, Fiat Avto SpA, Koninklijke Luchtvaart
Maatschappij N. V. (KLM), Nestlé S. A., Ing. C. Olivetti & c., SpA, N. V. Philips
Gloeilampenfabrieken, Regie Nationale des Usines Renault, Gebr. Sulzer AG in
Volkswagen AG (Savic et al., 2007, str. 2).

EFQM je ob podpori Evropske organizacije za kakovost in Evropske komisije leta 1991
razvil model odli¢nosti, na katerem temelji evropska nagrada za odli¢nost (European
Quality Award). Pri nastanku modela je sodelovalo ve¢ sto strokovnjakov iz prakse in
akademske sfere. Zdruzili naj bi izkusnje Demingove nagrade ter ameriSke nagrade za
kakovost. V letu 1992 je bila podeljena prva nagrada. Z razvojem modela je bil storjen
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korak naprej od filozofije zagotavljanja kakovosti, kajti model zajema celoten poslovni
sistem in kot tak predstavlja sistemsko nadgradnjo, operacionalizacijo teorije zagotavljanja
kakovosti (Kern, Kova¢, Leon & Pretnar, 2004, b. s.). Model odli¢nosti se na podlagi idej,
znanj, izkusnje in predlogov ¢lanov organizacije stalno prilagaja in posodablja (EFQM,
2010, str. 3).

Danes poteka podeljevanje nagrad za kakovost na osnovi meril modela EFQM v ve¢ kot 26
drzavah in regijah: Avstriji, Belgiji, Ceski, Danski, Finski, Franciji, Irski, Italiji, Latviji,
Madzarski, Turéiji, Nem¢iji, Severni Irski, Wales-u, Ukrajini, Veliki Britaniji, Norveski,
Nizozemski, Poljski, Portugalski, Rusiji, Skotski, Spaniji (Baskiji), Svedski in Svici
(Skubic & Pipan-Kern, 2005 str. 1-2).

1.3 Model poslovne odli¢nosti EFQM

V Sloveniji od leta 1998 poteka podeljevanje nacionalne nagrade na temelju evropskih
kriterijev. Urad Republike Slovenije za meroslovje v okviru Ministrstva za gospodarski
razvoj in tehnologijo od leta 1996 koordinira delo posameznih organov sistema Priznanje
Republike Slovenije za poslovno odli¢nost (v nadaljevanju PRSPO).

Ugotovitve velike vecine raziskav so, da se poslovno uspesna podjetja razlikujejo od

drugih po svoji sposobnosti hitrega zaznavanja in uinkovitega prilagajanja na Stevilne

spremembe v nepredvidljivem poslovnem okolju, kar se kaze v (EFQM, 2003; Sull, 2005):

- stalni poslovni rasti in povecevanju vrednosti za lastnike,

- racionalnem poslovanju ter povecevanju vrednosti za kupce,

- uravnotezenem zadovoljevanju interesov, zahtev in pri¢akovanj drugih interesnih
skupin, kot so zaposleni, dobavitelji, partnerji, strokovne ustanove, lokalno in SirSe
druzbeno okolje.

Orodja, ki jih ta podjetja uporabljajo, so od organizacije do organizacije razli¢na, med
njimi pa je tudi veliko takih, ki uporabljajo Model odli¢nosti EFQM (Savi¢ et al., 2007, str.
1).

Model odli¢nosti EFQM podaja usmeritve, kako dosecCi odlicnost celotnega delovanja

podjetja, ne glede na njegovo velikost, panogo in zrelost. Podjetjem omogoca (Ministrstvo

za visoko Solstvo, znanost in tehnologijo, 2011, str. 2):

- oceniti, kje na poti k odli¢nosti so, pomaga jim razumeti njihove klju¢ne prednosti ter
odmike pri izvajanju strategije za dosego postavljene vizije in poslanstva,

- enotno razumevanje dosezenega nivoja odli¢nosti celovitega poslovanja kar omogoca
enotno in uspesno komuniciranje v podjetju in zunaj njega,

- vzpostavitev strukture menedzmenta podjetja.



Slika 1 prikazuje standarde, koncepte, modele, ki jih podjetja uporabljajo pri uresni¢evanju

poslovne odli¢nosti.

Slika 1. Standardi, koncepti, modeli za dosego odlicnosti po Modelu odlicnosti EFQM

Pregledi poslovodstva
Timsko delo
Uéenje

1SO 9001 /2000, ISO TS
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trga (Market Feedback
System)
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razreda, Sistem 20 kljuéev

podpora

1SO 14001, EMS,
OHSAS 18001

Vir: M. Grebenc, EFQM model tudi kot orodje kontrolerjem, 2011, str. 14.

Evropski sklad za obvladovanje kakovosti je neprofitna ¢lanska organizacija in zdruzuje

podjetja, ki si prizadevajo za trajnostno odli¢nost. Zadnjih dvajset let svojim clanicam
pomaga izvajati njihovo strategijo tako, da jim posreduje dobre prakse drugih podjetij. Za
uresni¢evanje svojih poslovnih usmeritev izvaja naslednje dejavnosti (Savic et al., 2007,
str. 3, 4):

Razvija in dopolnjuje model odli¢nosti EFQM, s katerim usmerja in vodi podjetja, na
kakSen nacin naj doseZejo trajnostno odli¢nost v poslovanju.

Spodbuja uporabo ocenjevanja in predvsem samoocenjevanja poslovanja in s tem
ugotavljanja dosezenega nivoja odli¢nosti.

Podeljuje ter pomaga na nacionalnih nivojih pri ustanovitvi prestizne nagrade Nagrada
odli¢nosti EFQM, ki ima ve¢ namenov:

zagotoviti ve¢jo mednarodno prepoznavnost podjetjem, ki kandidirajo zanjo in jo tudi
dobijo,

omogociti mednarodno primerljivost dosezene odli¢nosti v poslovanju,

spodbuditi izmenjavo odliénih poslovnih praks med podjetji, ki so Ze dobile to
prestizno nagrado ter tudi med vsemi drugimi, Ki si za to Se prizadevajo;

pridobiti in usposobiti ocenjevalce za ocenjevanje po merilih organizacije EFQM.



EFQM pomaga vzgajati nove generacije poslovodij, tako da jim ponuja priloznosti
usposabljanja in razvoja na podlagi ucenja iz prakse in izmenjave med podjetji
(Ministrstvo za visoko Solstvo, znanost in tehnologijo, 2011).

EFQM je nastala za doseganje trajnega uspeha ter za usmerjanje tistih, ki ga Zelijo doseci.

To uresniuje s tremi, med seboj mocno prepletenimi komponentami (Ministrstvo za

visoko $olstvo, znanost in tehnologijo, 2011, str. 2):

- temeljna nacela odli¢nosti: osnovna nacela, ki so temelj doseganja trajnostne odli¢nosti
vsakega podjetja,

- model odli¢nosti EFQM: okvir, ki podjetjem pomaga prenesti temeljna nacéela in logiko
RADAR v prakso; omogoca menedzerjem razumeti vzro¢no-posledi¢ne povezave med
tem, kar njihovo podjetje dela ter rezultati, ki jih dosega,

- logiko RADAR: dinami¢ni ocenjevalni okvir in menedZersko orodje, ki pomaga
dosegati zastavljene cilje s tem, da ugotavlja rezultate in tudi odmike od postavljenih
ciljev ter konkurence. Ugotavlja razloge (kak$ni so pristopi) za odmike, pomaga
razvijati, nacrtovati, uresnicevati ter izboljSevati prave pristope za dosego zastavljenih
ciljev.

Pravilna uporaba vseh treh komponent pomeni usklajen sistem, ki vodi v nenehno
izboljSevanje in omogoca organizaciji izvajati zastavljeno strategijo. V nadaljevanju bom
te tri komponente podrobneje opisala.

1.3.1 Temeljna nacela odli¢nosti

Temeljna nacela odli¢nosti so temelj pri graditvi trajnostne odli¢nosti podjetja. Temeljna
nacela predstavljajo osnovni koncept odli¢nosti, na katerem je osnovan evropski model
odli¢nosti.

Slika 2: Temelja nacela odlicnosti

Doseganje uravnotezenih
Prevzemanje odgovornosti za rezultatov

trajnostno prihodnost

2288

® _Achieving Balanced Results

Taking Responsibility for a St

Future PY

® Adding Value for Customers
Dodajanje vrednosti za

Razvijanje partnerstev odjemalce

Building Partnerships ®

® Leading with Vision,
Inspiration & Integrity

Vodenje z vizijo, navdihom
in integriteto

Spodbujanje ustvarjalnosti in

inovativnosti
Nurturing Creativity & Innovation @

® Managing by Processes

Succeeding through People '@ MenedZment s procesi

Doseganje uspehov skupaj z zaposlenimi

Vir: EFQM, EFQM User Guide, 2010, str. 9.



Slika 2 prikazuje temeljna nacela odli¢nosti, ki so (Ministrstvo za visoko $olstvo, znanost

in tehnologijo, 2011, str. 4-8):

- Doseganje uravnotezenih rezultatov: odli¢na podjetja uresnicujejo svoje poslanstvo in s
tem vizijo z nacrtovanjem in doseganjem uravnotezenih rezultatov, ki izpolnjujejo
kratkoro¢ne in dolgoro¢ne potrebe tistih, ki so vklju¢eni v delovanje podjetja ter jih,
kadar je primerno, tudi presegajo.

- Dodajanje vrednosti za kupce: odlicna podjetja se zavedajo, da so kupci glavni razlog
za njihov obstoj, zato razumejo in predvidevajo njihove potrebe in pri¢akovanja in si
prizadevajo ustvarjati ¢im vecjo vrednost zanje.

- Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto: odlicna podjetja imajo poslovodije, Ki
oblikujejo prihodnost, jo uresnicujejo ter dajejo zgled za njene vrednote in etiko.

- MenedZment s procesi: menedzment v odlicnih podjetjih poteka po strukturiranih in
strateSko usklajenih procesih ter odlo¢itvah na podlagi dejstev za ustvarjanje
uravnotezenih in trajnih rezultatov.

- Doseganje uspehov skupaj z zaposlenimi: odli¢na podjetja cenijo svoje zaposlene ter
ustvarjajo kulturo pooblas¢anja za uravnotezeno doseganje ciljev podjetja in
zaposlenih.

- Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti: odli¢na podjetja ustvarjajo ve¢jo vrednost
in vi§jo raven poslovanja s stalnim in sistematicnim inoviranjem ter izkoriS¢anjem
ustvarjalnosti vseh povezanih z delovanjem podjetja.

- Ustvarjanje partnerstev: odli¢na podjetja i8¢ejo, razvijajo in vzdrZujejo odnose, ki
temeljijo na zaupanju z razlicnimi partnerji (kupci, dobavitelji, izobrazevalnimi
ustanovami, nevladnimi organizacijami, druzbo) in zagotavljajo vzajemen uspeh.

- Prevzemanje odgovornosti za trajnostno prihodnost: odli¢na podjetja vgrajujejo v svojo
kulturo eti¢ni kodeks, jasne vrednote in najvi§je standarde svojega ravnanja, vse to pa
jim omogoca prizadevati si za gospodarsko, druzbeno in ekolosko trajnost.

1.3.2 Uporabnost model odli¢nosti

Model odli¢nosti je model, ki dolo¢a okvir, kako prenesti temeljna nacela v prakso. Model
zagotavlja podjetju informacije z vseh vidikov poslovanja, s pomocjo katerih lahko izvaja
in nacrtuje dejavnosti za tekoce in prihodnje poslovne odlo¢itve.

Slika 2 (str. 7) prikazuje model odli¢nosti EFQM, ki temelji na devetih merilih. Pet od njih

je t. i. dejavnikov, Stirje pa so rezultati. Dejavniki zajemajo tisto, kar podjetje pocne,

rezultati pa so tisto, kar pove, kako dobro to po¢ne. Rezultati so posledica dejavnikov, le-te

pa izboljSujemo s povratnimi informacijami o rezultatih. Merila, ki jih uporablja model

poslovne odli¢nosti, so (EFQM, 2010, str. 10-20):

- Voditeljstvo: odlicna podjetja imajo poslovodje, ki oblikujejo prihodnost, jo
uresnicujejo ter dajejo zgled za njene vrednote in etiko. So fleksibilni in omogocajo
podjetju, da predvideva in reagira na primeren nacin za zagotavljanje trajnega uspeha.



Strategija: odlicna podjetja implementirajo svoje poslanstvo in vizijo z razvojem
strategije, ki je usmerjena na vse vkljucene v delovanje podjetja. Politike, nacrti, cilji in
procesi se razvijajo in razsirjajo zato, da ureshicujejo strategijo.

Zaposleni: odli¢na podjetja cenijo svoje zaposlene ter ustvarjajo taksno kulturo, ki
omogoca uravnotezeno doseganje ciljev podjetja in zaposlenih. Razvijajo zmoznosti
svojih zaposlenih ter spodbujajo poStenje in enakost. Skrbijo za komunikacijo,
nagrajevanje in priznanje na nacin, da motivirajo zaposlene, oblikujejo predanost in jim
omogocijo, da uporabijo svoje ves€ine in znanje v dobrem podjetju.

Partnerstva in viri: odlicna podjetja nacrtujejo in upravljajo zunanja partnerstva,
dobavitelje in notranje vire z namenom podpore strategiji in politikam ter u¢inkoviti
izvedbi procesov, s tem zagotavljajo, da podjetje u¢inkovito obvladuje svoj vpliv na
druZbo in okolje.

Procesi, proizvodi in storitve: odli¢na podjetja ustvarjajo, obvladujejo ter izboljSujejo
procese, proizvode in storitve z namenom, da bi povecale vrednost za kupce in ostale
interesne skupine.

Rezultati v zvezi s kupci: odli¢éna podjetja razvijajo in dolo¢ijo niz kazalnikov
uspesnosti in z njimi povezanih rezultatov za dolo€itev uspeSnega uvajanja strategije in
podpiranje politik, ki temelji na potrebah in pri¢akovanjih kupcev.

Rezultati v zvezi z zaposlenimi: odli¢na podjetja razvijajo in dolocijo niz kazalnikov
uspesnosti in z njimi povezanih rezultatov za doloCitev uspeSnega uvajanja strategije in
podpiranje politik, ki temelji na potrebah in pricakovanjih zaposlenih.

Rezultati v zvezi z druzbo: odli¢na podjetja razvijajo in dolo¢ijo niz kazalnikov
uspesnosti in z njimi povezanih rezultatov za dolo€itev uspesnega uvajanja strategije in
podpiranje politik, ki temelji na potrebah in pri¢akovanjih zunanjih povezanih z
druzbo.

Kljucni rezultati: odlicna podjetja razvijajo in dolocijo niz klju¢nih finan¢nih in
nefinanénih kazalnikov uspeSnosti in z njimi povezanih rezultatov za dolocitev
uspesnega uvajanja strategije in podpiranje poslovne politike, ki temelji na potrebah in
pri¢akovanjih klju¢nih povezanih z delovanjem.

Puscice poudarjajo dinami¢no naravnanost modela. Kazejo, da u€enje, ustvarjalnost in

inovacije pomagajo izboljSati dejavnike, to pa vodi k izboljSanim rezultatom.

Slika 3 prikazuje uporabo modela odli¢nosti EFQM in glavna vprasanja, ki si jih odli¢ne
organizacije postavljajo.

In sicer si pri obravnavi rezultatov zastavljajo vpraSanja, kot so: Ali sploh merimo prave

stvari? So naSi rezultati posledica naklju¢nih dogodkov ali opozarjajo na trende? Smo

spregledali pravocasna opozorila? Kaksni smo v primerjavi z drugimi? Prav tako pa Si

poslovodstvo na strani vodenja nenehno zastavlja vpraSanja: Ali delamo prave stvari? Jih

delamo dosledno? Ali svoje delo sistemati¢no merimo, se u¢imo in nenehno izboljSujemo?
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Slika 3: Kaj omogoca uspeh?

odli¢ni rezultati

u€inkovitih
procesov

razvoja
zaposlenih

partnerstev
in virov

ki temeljijo na

Ali merimo prave stvari?

Je to nakljucje ali trend?

Ali imamo pravocasna opozorila?

Kaksni smo v primerjavi z drugimi?

Ali delamo prave stvari?

Jih delamo na pravi nacin?

Ali svoje delo sistemati¢no
merimo, se uc¢imo in izboljSujemo?

Vir: MRR, EFQM model odli¢nosti, 2011, str. 19.

Kot prikazuje slika 4, je model poslovne odli¢nosti uporaben tudi v vsakodnevnem

zivljenju.

Slika 4. Prakticen pogled na model poslovne odlicnosti EFQM

.
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Vir: M. Grebenc, EFQM model tudi kot orodje kontrolerjem, 2011, str. 15.
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1.3.3 Logika RADAR

Logika radar je sestavljena iz petih elementov (Slika 5) in sicer prvi element so rezultati.
Rezultati so tisto, kar podjetje dosega. V odli¢nih podjetjih se izkazujeta pozitivno gibanje
in stalno izboljSevanje rezultatov, ki so primerjani z zastavljenimi cilji in jih tudi dosegajo
ali celo presegajo, so tudi primerjani s primerljivimi podjetji ali konkurenco. Drugi element
so pristopi, to je tisto, s ¢imer podjetje namerava doseCi zastavljene cilje. V odli¢nih
podjetjih so pristopi in razlogi zanje jasno definirani in popolnoma podpirajo zacrtano
strategijo. Tretji element je udejanjenje in Sirjenje pristopov, v odlicnih podjetjih se
pristopi sistemati¢no izvajajo. Cetrti in peti element sta ocenjevanje in pregledovanje, kako
dobro podjetje pristop in razsirjanje le-tega izvaja. V odli¢nih podjetjih se merjenje
pristopov in razsirjanja redno in sistemati¢no izvaja, meritve se analizirajo, na podlagi tega
se izvaja poucevanje v smeri izboljSevanja.

Logika RADAR je dinamicen ocenjevalni okvir in mo¢no vodstveno orodje, ki omogoca
strukturiran nacin ocenjevanja delovanja podjetja.

Slika 5: Logika RADAR

D
A
R

0>0>70

Vir: Ministrstvo za visoko Solstvo, znanost in tehnologijo, Urad Republike Slovenije za meroslovje, Priznanje
Republike Slovenije za poslovno odlicnost, Drzavna nagrada za kakovost, 2006, str. 9.

Logika RADAR doloca (Slika 6), da mora vodstvo podjetja (Ministrstvo za visoko $olstvo,

znanost in tehnologijo, 2011, str. 22-23):

-V svoji strategiji opredeliti, katere rezultate zeli dosec¢i. Opredeljeni rezultati morajo
biti pristojni, celoviti ter ustrezno razélenjeni, da bodo imeli pravo uporabno vrednost.
Prikazati morajo gibanje, primerjavo z opredeljenim ciljem, konkurenco, panogo,
dejavnost, da bi lahko ugotovili resni¢no stanje v podjetju.

- Nacrtovati in razvijati povezano mnozico celovitih pristopov, da bi dosegla zelene
rezultate (strategijo) v sedanjosti in prihodnosti.

- Sistemati¢no udejanjati in razsirjati pristope, da bi zagotovili izvedbo.

- Ocenjevati in izboljSevati pristope na podlagi spremljanja, analiziranja dosezenih
rezultatov in na podlagi ucenja, ustvarjalnosti in inoviranja.
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Slika 6: RADAR — ocenjevalni okvir

REZULTATI Nacrtovanje in razvoj
= MERODAJNOST IN UPORABNOST PRISTOPOV PRISTOP
= merodajnost = dobro zasnovan

= celovitost
= razclenjenost
= KONCNI REZULTATI POSLOVANJA

= vpet v strategijo

= gibanja
= cilji
= primerjave Zeleni UDEJ{ANJAN_JE
* vzroki REZULTATI IN SIRIENIE
pristopov
UDEJANJENOST IN
RAZSIRJENOST
= udejanjen
= sistematicen
OCENJEVANJE IN OCENJEVANJE IN 1ZBOLJSEVANJE
1ZBOLJSEVANJE Pristopov ter njihove udejanjenosti
* merjenje in razsirjenosti

= ucenje in ustvarjalnost
= izboljSevanje in inoviranje

Vir: MRR, EFQM model odlicnosti, 2011, str. 32.

2 KONTROLING

Vedno znova spreminjajoCe se razmere poslovanja so prispevale k razvoju kontrolinga.
Podjetja, ki ohranjajo konkuren¢ne prednosti ter jih pri svojih poslovnih odlo¢itvah vodi
nacelo trajnostnega uspeha in razvoja, so podjetja, ki poznajo krize (interno, lokalno,
globalno), vendar imajo to prednost, da imajo razvit instrument — kontroling za zgodnje
odkrivanje krize, ki vodi k lazjemu in hitrejSemu reSevanju in izhodu iz krize na njihov
lastni nacin.

Po mnenju Bedenika (1995, str. 34) so klju¢ni dejavniki uspeha:

- hitrost odlo¢anja in izvajanja

- sposobnost prilagajanja in razmisljanja o prihodnosti

- sposobnost odzivanja

- zmanj$anje in obvladovanje zapletenosti (Bedenik, 1995, str. 34).

To pa so tudi glavne usmeritve kontrolinga kot orodja za uspe$no poslovodstvo podjetja.
Kontroler namre¢ posreduje informacije, ki so logi¢no, razumljivo in prepri¢ljivo
povezane, tako da imajo kar najve¢jo vrednost za odlo¢anje poslovodstva. Kontroling
obstaja v podjetjih Kkjer kontroler ter poslovodja sodelujeta (International Group of
Controlling, 2012).

2.1 Razvoj kontrolinga

Naloge kontrolinga v danasnjem pomenu besede izhajajo iz razvoja industrije v Zdruzenih
drzavah Amerike v drugi polovici 19. stoletja. To je bil ¢as razvoja ZelezniSkega prometa v

13



ZdruZenih drzavah Amerike. Prvo delovno mesto »comptrollerja«’ je bilo uvedeno leta
1880 v zelezniskem podjetju Atchison, Topeka & Santa Fe Railway System, da bi reSevalo
ekonomske in finan¢ne naloge. Prvo industrijsko podjetje, ki je uvedlo delovno mesto
kontrolerja, je bilo General Eletric Company leta 1892 (Hocevar, 1995, str. 42).

Podjetja so zaCela uvajati delovno mesto kontrolerja Sele po letu 1920. Za takratne
gospodarske razmere je bilo znacilno veliko poslovno tveganje in visoka inflacija, kar je
podjetja prisililo k iskanju ekonomskih strokovnjakov, ki bi vodstvom pomagali usmerjati
in uravnavati poslovanje. Nastala je potreba po podjetniSkem nacrtovanju ter po
strokovnjakih, ki bi ¢im bolj zanesljivo napovedovali prihodnost podjetij. Hkrati pa se je
pojavila potreba po presojanju doseganja postavljenih ciljev, torej po nadziranju v
ekonomskem smislu (Hocevar, 1995, str. 41, 42).

Leta 1931 je bilo ustanovljeno zdruzenje Controller's Institute of America, ki se je leta
1962 preimenovalo v Financial Excutives Institute. Clani so prihajali iz ZdruZzenih drzav
Amerike in Kanade. Institucionalni razvoj se je nadaljeval z ustanovitvijo raziskovalne
enote Controllership Fundation, ki je bila ustanovljena leta 1944 in se je leta 1962
preimenovala v Financial Executives Research Fundation. Leta 2000 je Financial
Executives Institute zacel sprejemati Clane tudi iz ostalih delov sveta, hkrati pa se je
preimenoval v Financial Executives International, leta 2011 je Stel ze okoli 15000 ¢lanov v
ZdruZenih drzavah Amerike in v Kanadi (Hocevar, 1995, str. 42).

Na razvoj modela kontrolinga v Zdruzenih drzavah Amerike sta zelo vplivala tudi:

- Institut poslovodnih racunovodij (Institute of Management Accountants, v nadaljevanju
IMA) ter pod njegovim okriljem ustanovljen Odbor za prakso poslovodnega
racunovodstva (Management Accounting Practises Committee). InStitut poslovodnih
racunovodij deluje tudi v Evropi, zlasti Nemciji.

- Chartered Institute of Management Accountants, katerega moto je: »Helping people
and businesses (in the public and privat sectors) and to succeed.« (Our mission,
behaviours and strategy, 2012), kar pomeni, da je njegovo poslanstvo razvoj,
usposabljanje in izobraZevanje ljudi za posel.

Na spletni strani organizacije IMA je objavljeno njihovo poslanstvo, ki je zagotoviti forum
za raziskave, poslovne prakse, razvoj, izobraZevanje, izmenjave znanja in predstavljanje
Organizacija je bila ustanovljena leta 1919 kot Nacionalno zdruZenje stroSkovnih
racunovodij (National Association of Cost accountants) za spodbujanje znanja in
strokovnosti med stroskovnimi racunovodji in za spodbujanje SirSega razumevanja vloge
stroSkovnega racunovodstva na podrocju upravljanja. Nacionalno zdruzenje stroskovnih

*Comptroller: v Angliji leta 1292 uveljavljen izraz comptroller za zapisovalca prejemov in izdaj blaga ali
denarja. Izhaja iz francoske besede compter — ra¢unati.
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racunovodij se je kasneje preimenovalo v Nacionalno zdruzenje ra¢unovodij (National
Association Accountants). Leta 1991 je organizacija ponovno spremenila ime in se
preimenovala v Institutu poslovodnih ra¢unovodij.

Vzporedno z ameriskim razvojem so se tudi raCunovodski strokovnjaki iz Evrope povezali
in ustanovili Mednarodno zvezo racunovodskih strokovnjakov (International Federation of
Accoutants, v nadaljevanju IFAC). Zvezo je ustanovilo leta 1977 v Miinchnu 63 ¢lanov iz
51 drzav, po podatkih iz novembra 2011 je imela zveza 167 ¢lanov iz 127 drzav.

Poslanstvo IFAC je, da v skladu z javnim interesom utrjuje ratunovodski poklic v svetu in
z uvajanjem in spodbujanjem zavezanosti poklicni etiki in poklicnim standardom visoke
kakovosti, zblizevanjem in poenotenjem razlinih nacionalnih standardov ter
priblizevanjem skupnim mednarodnim standardom in odkritim obravnavanjem vsebin
javnega pomena, pri ¢emer je strokovno znanje tega poklica najpomembnejSe, prispeva k
razvoju mo¢nih mednarodnih gospodarstev (IFAC, 2008).

V Evropi, $e posebno v Zvezni republiki Nemciji, se je kontroling zacel uveljavljati Sele v
drugi polovici petdesetih let 20. stoletja. Pri zdruzitvi nemske jeklarske druzbe Hoesch iz
Dortmunda in nizozemske jeklarske druzbe Hoogevens v koncern Estel N. V., se je na
predlog ameriske svetovalne druzbe uvedlo funkcijo controllership in kontrolerja, ki je
opravljal vlogo koordinatorja na podrocjih predelave jekla, diverzifikacije in prodaje. Ime
kontroler so v tej novi organizacijski strukturi dobili tudi ekonomisti v upravi (Novak,
1999, str. 554).

Nemski avtor Zybon ugotavlja vzroke kasnejSega uvajanja kontrolinga v evropska podjetja

(Hocevar, 1995, str. 42):

- za dvajseta leta je znacilna vecja gospodarska svoboda v Zdruzenih drzavah Amerike
kot pa v Evropi, kjer so nacrtovanje in nadzorovanje izvajali izklju¢no na ravni
podjetja;

- svetovna gospodarska kriza je imela hitrej$i in moc¢nej$i vpliv v Zdruzenih drzavah
Amerike kot pa v Evropi in tako tudi vecjo potrebo po nacrtovanju in kontroliranju;

- v ZdruZenih drzavah Amerike so znanost in podjetja hitreje spoznala pomembnost
racunovodstva za upravljanje podjetij.

Nemska podjetja so zaCela sprejemati koncept kontrolinga od konca Sestdesetih let napre;,
sprva pod vplivom ameriSkih druzb, ki so v svoja podjetja na nemskih tleh prenesla
koncept kontrolinga (HocCevar, 1995, str. 42).

Kontroling kot institucija se je v Nemciji uvajal postopoma. Leta 1970 je Albrecht Deyhle
ustanovil Akademijo za kontrolerje (Controleer Academie) (Novak, 1999, str. 554).

Leta 1975 je bilo v Nemciji na pobudo absolventov Controller Akademie ustanovljeno
Zdruzenje kontrolerjev (Internationaler Controller Verein, v nadaljevanju ICV). Glavni
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namen ustanovitve ICV, kot je objavljeno na njihovi spletni strani, je izmenjavanje
izkuSenj med kontrolerji in tistimi, ki jih to podro¢je zanima, prenasanje dobre prakse in
Sirjenja filozofije kontrolinga ter izobraZevanje, katerega glavni vir so vprasanja, ki se
nanasajo na pravilnost postopkov in metodologij v poslovanju. Nacionalno zdruzenje je
pocasi preraslo v mednarodno, ki ima danes ze ve¢ kot 6000 ¢lanov, pretezno v nemsko
govoreCih dezelah. Deluje v okviru delovnih skupin v razli¢nih drzavah. Najveé¢ ¢lanov in
zato tudi najve¢ delovnih skupin je v Nem¢iji, Avstriji in Svici, pa tudi na Poljskem in v
mnogih drugih evropskih drZzavah.

Leta 1995 je bila ustanovljena Mednarodna skupina za kontroling (International Group of
Controlling, v nadaljevanju 1GC), katerega ¢lan je tudi Internationaler Controller
Verein. IGC je mednarodno zdruzenje ustanov, ki se ukvarjajo z izobrazevanjem in
razvojem na podrocju kontrolinga. IGC skrbi za razvoj koncepta kontrolinga, njegove
terminologije in kvaliteto izobraZevalnih programov za kontroling.

Glavni namen tega zdruZenja je raz$irjati skupni pomen in pomembnost izobraZevanja in
znanja v kontrolingu in ra¢unovodstvu. Clanom Mednarodne skupine za kontroling sluzi
tudi kot osnova za usklajevanje in razvoj enakega razumevanja konceptov kontrolinga ter
uporabe enake terminologije. Leta 2002 je Mednarodna skupina za kontroling izdala
Slovar za kontrolerje, ki je postal mednarodni referen¢ni vodnik, standard za poenoteno
poimenovanje kontroling vsebin. Kot osnova za poenoteno razumevanje kontrolinga je bila
leta 1996 pripravljena izjava o poslanstvu kontrolerja kot vsebinski viziji kontrolinga.
Izjava je bila leta 2002 posodobljena.

Na spletni strani IGC je objavljena izjava o poslanstvu kontrolerja tudi v slovenskem

jeziku in se glasi:

»Kontrolerji oblikujejo in spremljajo procese poslovodstva pri opredeljevanju ciljev,

nacrtovanju in vodenju ter s tem prevzemajo soodgovornost za doseganje ciljev. To

pomeni, da:

- kontrolerji skrbijo za preglednost strategije, poslovnega izida, financ in procesov ter s
tem prispevajo k vecji gospodarnosti,

- kontrolerji celovito usklajujejo delne cilje in nacrte ter organizirajo v podjetju celovito
in v prihodnost usmerjeno poroc¢anje,

- kontrolerji moderirajo in oblikujejo procese vodenja, tako da lahko vsak odlocevalec
ukrepa ciljno usmerjeno,

- kontrolerji izvajajo »servis« za oskrbo s poslovno ekonomskimi podatki in
informacijami,

- kontrolerji oblikujejo in vzdrzujejo sistem kontrolinga«.

Tudi drugje po Evropi se je kontroling pojavil v drugi polovici 70. let kot posledica velike
naftne krize, kjer so se podjetja soocila s potrebo po koreniti racionalizaciji poslovanja —
znizanjem stroSkov, rastoCo konkurenco in hitrim razvojem novih tehnologij. Taksne
razmere so zahtevale ve¢jo notranjo disciplino, natan¢nejSo opredelitev ciljev in nalog
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podjetja, kar pa je vodilo v razvoj evropskega kontrolinga s teziSCem na notranji ekonomiji
in notranjem racunovodstvu (Novak, 1999, str. 554).

Nosilci razvoja kontrolinga so bila in so Se vedno podjetja, katerih poslovodstva stremijo
za doseganjem trajnostnega uspeha in razvoja. Roberto Biloslavo, pobudnik $tudijskega
programa Upravljanje trajnostnega razvoja na koprski fakulteti za management trdi, da:
»Trajnostni razvoj pomeni u¢inkovito izrabo razpolozljivih virov in dobrin, torej spodbuja
vecjo ucinkovitost organizacij in s tem znizuje stroSke poslovanja. Zahteva iskanje,
sooblikovanje in uvajanje novih ustvarjalnih reSitev na podro¢ju tehnologije,
organiziranosti, vodenja ljudi, ravnanja z naravnimi viri, prostorom in zdravjem. Posredno
lahko trajnostna naravnanost povecuje pozitivno diferenciacijo organizacije ter izboljSuje
podobo podjetja in njegovih blagovnih znamk v javnosti.« (Turk, 2011).

SpreminjajoCe se gospodarske razmere in ekonomski pogoji delovanja so skozi cas
izoblikovali vsebino in obliko kontrolinga. Na pojmovanje vsebine in oblike kontrolinga v
podjetju so vplivale predvsem naloge, ki so se postopno spreminjale vse od prvih pojavov
(operativno nacrtovanje in spremljanje) do danes (strateSsko krmiljenje in uravnavanje
poslovanja) (Capuder, 1997, str. 2-7). Zaradi izrednih sprememb v poslovnem okolju so se
zelo spremenili pristopi kontrolinga v zvezi s stroskovno kalkulacijo produktov,
kontrolnim sistemom, alokacijo stroskov, upravljanjem =zalog, strukturo stroskov,
nacrtovanjem, merjenjem procesov in S¢ mnogimi drugimi do sedaj veljavnimi praksami
zajemanja, spremljanja, analiziranja in porocanja o ucinkovitosti procesov v podjetju. V
naslednjem poglavju prikazujem razvojne faze kontrolinga, kot posledico gospodarskega
razvoja.

2.2 Razvojne faze kontrolinga

Zahteve in opredelitve razvoja, u€inkovitosti in uspeSnosti podjetij so se skozi zgodovino
razvijale odvisno od problematike nekega obdobja (npr. krize) in okolis¢in poslovanja
(npr. razvoj tehnologij, globalizacija).

Glede na potrebe podjetij ter razvoj posameznih trgov in konkurence je imel kontroling
naslednje razvojne faze (Bedenik, 1995, str. 29-49):

- Stopnja zapisovalca (registratorja), spremljanje in analiziranje preteklih dogodkov. To
je obdobje petdesetih in Sestdesetih let prejSnjega stoletja, za katero je znacilno
razmeroma stabilno okolje, konkurenca je bila Sibka, produkte je bilo lahko prodati in
ni bilo nikakrSnega pritiska in potrebe po inovacijah. Poslovodstvo je bilo predvsem
usmerjeno v interne procese. Dokaj zanesljivo je bilo predvidevati prihodnje okolje, na
voljo so bile zanesljive informacije o okolju, povprasevanje je bilo vec¢je od ponudbe.
To je pomenilo, da je bilo mogoce zelo natan¢no nacrtovati in predvidevati. Za prvo
obdobje po drugi svetovni vojni — petdeseta in Sestdeseta leta — je bila znacilna

17


http://oe.finance.si/leksikon/148845/Roberto-Biloslav

masovna proizvodnja in relativno enostavni proizvodni procesi. Nastale so velike
korporacije, ki so izkori$¢ale takratne iznajdbe in inovacije, kar je privedlo do
mnozi¢ne potro$nje trajnih dobrin, kot so avtomobili, gospodinjski aparati, stanovanja
in stanovanjske opreme. Te velike korporacije so razsirile prodajo trajnih dobrin po
vsem svetu in prenos tehnologije za proizvodnjo teh proizvodov v Stevilne drzave
sveta. V tem obdobju je uspeh podjetja temeljil predvsem na zadovoljevanju rastoc¢ih
potreb trga. V podjetjih so uporabljali preproste na¢ine obraCunavanja stroskov in
obraCunavanja poslovnih ucinkov, kar je zadoScalo poslovodstvu za pregled nad
poslovanjem in usmerjanjem poslovanja.

V teh razmerah je imel kontroling funkcijo dokumentiranja. Temeljni instrumenti, Ki
jih je pri tem uporabljal, so bile bilance in kalkulacije.

Stopnja usmerjevalca (navigatorja). To je bilo v obdobju od sedemdesetih do
osemdesetih let prejSnjega stoletja, v katerem je svet dozivel preobrat zaradi naftne
krize in gospodarske recesije. To je bilo obdobje velikih tehnoloskih sprememb ter
povecane konkurence. Za sedemdeseta leta 20. stoletja sta bili znacilni povecana
ponudba in zasiCenost trziS€a, zato so se podjetja morala usmeriti navzven, k
obvladovanju konkurence v panogi in k tekmovalnemu boju za doseganje ¢im vecjih
trznih delezev. Podjetja i8¢ejo nove poti do kupcev, pasivno poslovno strategijo so
podjetja prisiljena spreminjati v aktivno in inovativno delovanje in prilagajanje.
Vplivati poskusajo na okolje, in sicer na zelje, okus in potrebe porabnikov in na
tekmece, razvijajo se nove tehnike proizvodnje, kot so robotika in racunalniSko podprta
proizvodnja. Okolis¢ine poslovanja postajajo vedno bolj nestanovitne, informacije so
vedno bolj nezanesljive in jih je treba vedno pogosteje sprejemati s tveganji, vendar je
na drugi strani stopnje razvoja proizvodov Se zelo nizke.

V takih okoliS¢inah je bilo predvidevanje prodaje dokaj nezanesljivo, zato posledi¢no
tudi nacrtovanje poslovanja, kar je zahtevalo od podjetij vecjo gibénost pri nacrtovanju.
Razmere so narekovale, da se je vloga poslovodstva spremenila in je pridobilo vecjo
svobodo pri sprejemanju odlocitev, kar pa je posledi¢no vplivalo, da so za svoje
delovanje potrebovali prave in pravoCasne informacije. Napredek v racunalniStvu,
razvoj osebnih racunalnikov, je spremenil naravo, koli¢ino in razpoloZljivost
poslovodno-racunovodskih informacij, kar pa je tudi nadalje vplivalo na razvoj
delovanja poslovodnega ratunovodstva.

Kontroler je v teh razmerah deloval kot usmerjevalec. Uporabljal je instrumente, kot so
predracun ter kontrola uresnicevanja le-tega ter kontrola poroCanja. Z uporabo
instrumentov ter kratkorocnim obracunom stroskov in ucinkov, prispevkom za kritje
stalnih stroSkov, izraCunom tocke pokritja, primerjanjem ter kazalniki je zagotavljal
poslovodstvu informacije, s katerimi je olajsal vodenje podjetja.
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- Stopnja prenovitelja (inovatorja). Ta razvojna stopnja kontrolinga je znalilna za
sodobno poslovno okolje, za katero so znacilne nenehne spremembe, kar povzroca, da
so informacije zelo negotove ter tvegane. To je obdobje nenehnega napredka v
proizvodnih in informacijskih tehnologijah ter je obdobje visoke ravni konkurence. V
takih razmerah mora podjetje nenehno spreminjati proizvode in proizvodni program,
pristope do kupcev, dobaviteljev, razvijati nove poslovne modele, uvajati nove
inovativne, ucinkovitejSe poslovne procese. Ugotavljanje potroSniskih navad in
obnasanja kupcev postane center zanimanja, saj le poznavanje potreb potroSnika vodi
do konkuren¢ne prednosti ter povecanega in uspes$nega poslovanja. Po besedah Jacka
Welcha, prenovitelja korporacije General Electric, je konec podjetja na vidiku, Ce je
stopnja spreminjanja znotraj podjetja nizja, kot je stopnja spreminjanja okolja
(Dubrovski, 2011, str. 5). Napredni proizvodni in tehnoloSki procesi so trajna
konkuren¢na prednost, saj sodobne tehnologije omogocajo enostavno kopiranje
proizvodov, ne pa tudi tehnologij (Parcy Barnevik, 1991*). Podjetja se zavejo, da brez
visoko motiviranih, odgovornih in kompetentnih zaposlenih — sodelavcev, ni mogoce
uresniCevati strategije trajnostnega razvoja.

Informacije, ki zagotavljajo poznavanje konkurence in trga postanejo vitalnega pomena.
Naloga kontrolinga v tej razvojni fazi postane razvijanje novih modelov, postopkov in
metod, kot so procesni ter ciljni stroski, »lean« proizvodnja in upravljanje, strateska
kontrola, razvoj zgodnjega opozarjanja, razvoj stratesSkega radarja, strateske, ekoloske in
socialne bilance, s katerimi skusa pospesiti in olajSati poslovodstvo. Zato se od
kontrolerjev zahteva obvladovanje novih znanj, disciplin in sposobnosti, kot jih imajo
industrijski inZenirji, operativni menedzerji, ekonomisti in sistemski analitiki (The
Professional Accountants in Business, 2009, str. 8)

2.3 Sodobni kontroling

Baza kontrolinga je stroSkovno racunovodstvo, iz katerega ¢rpa informacije za postavljanje
ter doseganje ciljev. Izboljsave tradicionalnega stroSkovnega sistema se zacnejo V
petdesetih in Sestdesetih letih dvajsetega stoletja. Nove metode kalkulacij in razporejanj
stroskov na stroSkovne nosilce, nove metode in pristopi, uporabljeni v poslovodnem
racunovodstvu so nujni, da se poslovodstvu zagotovi pravocasne, kakovostne (po obsegu
in kakovosti) ter pravilne informacije za poslovno odlo¢anje.

Vecina v 20. stoletju uporabljenih metod kalkulacij ter postopkov v poslovodnem
racunovodstvu je bilo razvitih v obdobju med leti 1880 in 1925. Za to obdobje je bila
znalilna roc¢na obdelava. Stroskovne kalkulacije produkta so bile osnova za izracun
profitabilnosti produktov in s tem tudi podlaga za prihodnje stratesko odlo¢anje.

*Parcy Barnevik, predsednik korporacije ABB v letih od 1988 do 2002.
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Po letu 1925 in po mnozi¢ni industrializaciji se razvije nov koncept, in sicer vrednotenje
zalog, ki upoSteva poleg direktnih stroskov, povezanih s proizvodnjo produktov, tudi
stroSke proizvajanja. StroSkovno racunovodstvo je stroSke proizvajanja zbiralo in ocenilo
povpreéni stroSek proizvajanja. Standardno obravnavanje stroskov je bilo razvito, da je
pokrilo zahteve masovne proizvodnje. Za masovno proizvodnjo so znalilna visoka
vlaganja v naprave in stroje in s tem visoki fiksni stroski ter na drugi strani proizvodnja
velikih koli¢in enotne proizvodnje. V takih razmerah ekonomije obsega se fiksni stroSki
razporejajo v povprec¢ju na enoto proizvodnje. Tako dobljeni ocenjeni standardni stroSki na
enoto proizvoda se nato primerjajo z dejanskimi stroSki na enoto proizvoda. Vendar je
zaradi obstojeCe tehnologije ugotavljanje odklonov ter izvajanje kontrole potekalo na
zbirnem nivoju in ne na nivoju izdelka in obi¢ajno tedne po dejansko nastalih odmikih v
proizvodnji, zato je bilo nemogoce ugotavljati vzro¢no posledi¢ne povezave, kar pa je za
potrebe vitke proizvodnje in procesov prakti¢no neuporabno, saj poslovodstvo ni pridobilo
potrebnih informacij za ukrepanje — izboljSevanje v procesih. Bistvo vitkega okolja je
namre¢ ugotavljanje prispevka posameznega nosilca oz. profitne enote k uspeSnosti
podjetja (Anthony, Dearden & Bedford, 1989) ter preprecevanje nastajanja odklonov na
mestu samem in ne, da popravlja in odpravlja rezultate odklonov po nastanku. Zato je za
vitko okolje nujno, da so postopkovne ter vizualne operative kontrole nadomestile
poslovodne in finan¢ne kontrole. Vitka proizvodnja poteka v delovnih celicah, Kjer
potekajo tudi vizualne in meritvene kontrole za nadzor nad postopkom dela (Manjutah &
Bargerstock, 2011, str. 48).

Racunovodstvo se je pod vplivom sistema standardnega razporejanja stroSkov razvilo do te
mere, da je bilo sposobno zagotoviti belezenje transakcij in s tem spremljati proizvodni
proces na vseh nivojih proizvodnje. To je v razmerah ozkega proizvodnega programa
dokaj enostavno, s Sirjenjem proizvodnega programa ter z uvajanjem koncepta vitke
proizvodnje, pa je takSno spremljanje in razporejanje stroskov postalo potratno in okorno.
V takih razmerah uporaba sistema standardnega razporejanja stroskov lahko povzroci
veliko Stevilo razliénih poro€il, ki jih je tezko analizirati ter ne zagotavljajo zadosti
natan¢nih, ustreznih informacij za izvajanje kontrole (Manjutah & Bargerstock, 2011, str.
48).

Uresni¢evanje koncepta vitke proizvodnje je povzrocil razvoj racunovodstva v vitko
racunovodstvo, ki je z novimi tehnikami ugotavljanja ucinkovitosti procesov prislo do
(Manjutah & Bargerstock, 2011, str. 48):

- podatkov na mestu nastanka,

- natan¢nih podatkov o procesih,

- podatkov, ki so na razpolago v realnem casu (dnevno ali celo v urah),

- podatkov, omogocajo akcijsko usmerjeno delovanje odpravo napak.

IMA je definiral pet glavnih sprememb (Institut of Management Accountants, 2006, str. 7),
ki se morajo zgoditi v poslovodnem racunovodstvu, Ce se zeli spremeniti iz

tradicionalnega, standardno orientiranega racunovodstva v vitko racunovodstvo. Za
20



tradicionalno raunovodstvo je, po navedbah IMA, znacilno, da ne odraza nenehnih
izboljSav, ki so cilj koncepta vitke organizacije. Zato z namenom, da bi zagotovili bolj
uravnotezen in dinami¢en pogled na dejavnosti v podjetju dopolnjujejo svoje tradicionalne
racunovodske sisteme z raznimi nadzornimi plos¢ami in sistemi uravnotezenih kazalnikov.

Znacilnosti vitkega raCunovodstva, ki uspesno podpira vitke procese in uresnicuje koncept
vitkega podjetja, so po navedbah IMA v obrazlozitvi poslanstva poslovodnega
racunovodstva:

vitko in preprosto poslovno racunovodstvo uporablja vitke metode v racunovodskih
procesih in odpravlja nepotrebne (brez dodane vrednosti) transakcije v postopkih,
porocanju in ratunovodskih metodah,

racunovodski proces, ki podpira koncept vitke organizacije, je osredotoen na merjenje
in razumevanje ustvarjanja vrednosti za kupca po celotnem toku ustvarjanja vrednosti
in ne na posameznem proizvodu o0z. storitvi,

jasno in pravoc€asno sporocanje informacij z lahko razumljivimi porocili, ki so na
razpolago pogosto in ne omejena na mesecni cikel porocanja,

V proces nacrtovanja v vitkem podjetju morajo biti vkljuceni ljudje, ki so odgovorni za
doseganje rezultatov in so aktivno vkljuceni v dolocanje ciljev. Proces se zacne s
strateSkim nacrtom in nato odvija na nizje ravni do vodij poslovnih enot in posameznih
delovnih celic — timov po posameznih procesih ustvarjanja vrednosti,

krepiti notranjo raCunovodsko kontrolo, kadar nacrt napoveduje zmanjSanje procesnih
kontrol. Pomembno je, da raCunovodska kontrola ni odpravljena prezgodaj, ampak
samo v primeru, ko dejavnosti oz. procesi sami pokazejo dovolj procesne kontrole. Pri
definiranju posameznega procesa je nujno identificirati tveganja v posameznem
procesu ter posledi¢no kontrolo tveganj ter sprememb v procesu za zmanjSanje teh
tveganj.

Trendi, ki moc¢no vplivajo na razvoj metod poslovodnega ratunovodstva, so:

Implementacija just-in-time proizvodnje (JIT) — koncept poslovanja brez zalog. V svoji
najosnovnejsi obliki JIT koncept zahteva natan¢no koli¢ino proizvodov ob toc¢no
dolo¢enem cCasu glede na povpraSevanje kupca oz. glede na trenutne trzne razmere. JIT
koncept je postopek za zniZevanje stroSkov, ki so ga razvili v Sestdesetih letih
prejSnjega stoletja na Japonskem. Material, polizdelki in kon¢ni izdelki morajo biti
narejeni oziroma dostavljeni just in time, torej ravno ob pravem casu — ko jih
potrebujemo. Da JIT koncept deluje, morajo biti izpolnjeni nekateri pogoji — stabilna
proizvodnja, prilagodljiva delovna sila, visoka kakovost, dobra vzdrzljivost strojev,
zanesljivi dobavitelji, hitra menjava orodij na strojih, ob tem pa je treba poskrbeti tudi
za kontinuirano vzdrzevanje drugih elementov poslovanja. Pri tem konceptu je treba
upostevati, da proizvodnja ene enote ve¢ ali manj, kot je nujno, zviSuje stroSke
poslovanja, ¢e pa so izpolnjeni vsi pogoji za JIT proizvodnjo, pa to pomeni upravljanje
z manj$im obsegom zalog, poveCanje kakovosti proizvodov in ucinkoviteje
organiziranimi proizvodnimi in drugimi procesi (procesi v zvezi s kadri, nabavo,

nabavo in vzdrzevanjem opreme ...). Rezultati uspesne implementacije JIT
21



proizvodnje so, zaradi znizanja nivoja zalog in povecCane kakovosti, nizji stroski
proizvodnje ter prosta denarna sredstva, Ki je mogoce investirati v bolj produktivnejse
namene, ki povecujejo ucinkovitost in kakovost poslovanja.

Zahteve po celovitem obvladovanju kakovosti (total quality management). Koncept
vodenja total quality managementa je koncept, ki je osredoto¢en na zahteve in potrebe
kupca in vkljuCuje vse zaposlene v trajnostnem procesu izboljSevanja v vseh vidikih
poslovanja podjetja. To je skladnost z zahtevami kupca, ki se jo ugotavlja s stalnim
merjenjem stroSkov ne uresnievanja zahtev kupcev. Obvladovanje kakovosti je
(Crosby, 1990, str. 16). Koncept TQM uporablja strategijo, podatke in uc¢inkovito
komunikacijo za integracijo principov kakovosti v kulturo in vse dejavnosti podjetja.
Ena od definicij koncepta TQM je tudi, da je to zbir konceptov, ki jih uporablja
poslovodstvo, da vzpostavi v organizaciji tako kulturo, kjer se vse spremembe,
izboljSave izvedejo korektno in kjer vladajo odli¢no odnosi med zaposlenimi, kupci in
dobavitelji.

Razvoj produktne diverzifikacije in kompleksnosti proizvodov, krajSanje Zivljenjskega
cikla proizvodov. To zahteva zelo raznolike in prilagodljive vire (¢loveske, materialne,
tehnoloske). Samo pravocasna in kakovostna informacija bo omogocila menedzerjem
hitro in odlo¢no prilagajanje spremembam na trgu.

Uvajanje raCunalniSko integrirane proizvodnje (CIM computer integrated
manufacturing). Celovita integracija obsega podatke (elektronska integracija), opremo
(fizi¢na integracija) in upravljanje (organizacijska integracija). Uvajanje ra¢unalni$ko
integrirane proizvodnje je posledica zahtev JIT proizvodnje po kakovostnejsih
produktih ter krajSem odzivnem ¢asu. Hkrati pa ustrezna racunalniska podpora v
podjetju omogoca spremljanje stroSkov izdelkov na vseh proizvajalnih stopnjah z
zbiranjem informacij tako iz proizvodnje kot iz drugih oddelkov (trZenje,
nabava, prodaja, racunovodstvo).

Napredek v informacijski tehnologiji. Dva doseZzka sta pomembna za napredek v
informacijski tehnologiji. Eden je povezan z racunalni$ko integriranim proizvodnim
sistemom, ki omogoca tako reko¢ v realnem cCasu spremljanje procesa proizvajanja,
porabo materiala, spremljanje izmeta, stroSkov proizvajanja in ki mora biti zaokrozen s
prodajno-marketin§kimi ter ra¢unovodskimi podatki v celovit sistem, ki omogoca
menedZerjem pridobivanje pravoc€asnih, kakovostnih informacij za poslovno odlocanje.
Drugi pa z razvojem in razpoloZljivostjo osebnih racunalnikov ter raznovrstne
programske opreme, ki menedzerjem omogoca, da oblikujejo porocila ter analizirajo
podatke na nacin, ki njim najbolj ustreza. Poleg racunalnisko podprtih tehnik (CAD,
CAM, CAC) so za visoko racunalnisko podprto proizvodnjo nujne tudi nekatere
naprave, oprema in znanja (CNC - Computer numerical controlled machine tools,
DNC - Direct numerical control machine tools, PLC — Programmable logic
controllers), robotika, racunalniki, raCunalni§ka oprema, kontroling, mreze povezav ter
omrezja inse razna druga oprema, naprave ter sposobnosti za spremljanje procesov.
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- Rast storitvenega sektorja, kot so finan¢ne, svetovalne storitve, turizem, komunikacija,
transport, razne storitve za izkori§€anje prostega casa itd., ki zahtevajo popolnoma
drugacen pristop, kot ga zahteva proizvodnja.

- Razvoj novih vej industrije, zasnovanih na znanosti, kot so: genetski inZeniring in
biotehnologija.

- Rast elektronskega poslovanja in trgovanja (gospodinjstva ter podjetja).

- Rast inovacij na obstojecih izdelkih in razvoj novih in bolj inovativnih izdelkov. To
povzroca vec¢jo ponudbo izdelkov in krajSanje Zivljenjskega cikla izdelkov.

- KrajSanje odzivnega Casa kar pomeni velik pritisk na posle, da se razvijajo novi
proizvodi hitreje, da se proizvajajo hitreje in dostavljajo hitreje.

Z razvojem podjetij, uresniCevanjem strategije poslovne odli¢nosti, novimi pristopi ter
koncepti ter z globalizacijo se zelo §iri krog uporabnikov racunovodskih informacij. Slika
7 prikazuje uporabnike rac¢unovodskih informacij. Spodaj navedeni niso izkljucni
uporabniki informacij, so pa v normalnih razmerah najbolj pomembni oz. so to tisti, ki so
udelezeni v notranjih in zunanjih procesih podjetja.

Slika 7: Uporabniki racunovodskih informacij

Lastniki \ Kupci Tekmeci
Poslovodje l Zaposleni in njihov
\ predstavniki
/ oA
Posojilodajalci / Drzavne institucije
Dobavitelji Nalozbeni analitiki Lokalni predstavniki

Vir: P. Atrill, & E. McLaney, Management Accounting for Decision Makers, str. 16.

Da bi bile informacije, ki jih poslovodno racunovodstvo posreduje uporabnikom, zlasti pa
poslovodstvu za poslovno odlo¢anje, ¢im bolj uporabne, morajo imeti nekatere kljucne
lastnosti oz. znacilnosti. Slika 8 prikazuje najpomembnejse kriterije po katerih se presoja
ustreznost in uporabnost poslovodno racunovodskih informacij in sicer so to primerljivost,
zanesljivost, razumljivost ter ustreznost.
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Slika 8: Znacilnosti dobre informacije za poslovodstvo

Primerljivost

|

Znadilnosti dobrih
poslovodno
racunovodskih
informacij

Ustreznost Zanesljivost

Razumljivost

Vir: P. Atrill & E. McLaney, Management Accounting for Decision Makers, str. 20.

Primerljivost je znacilnost, ki poslovodjem omogoca zaznati in identificirati poslovne
rezultate v Casovnem obdobju, v primerjavi S panogo, konkurenco ... Zagotavljajo se s
primerjavo enakih vsebin in uporabo enakih metod zajemanja, spremljanja, analiziranja in
predstavljanja podatkov.

Zanesljivost je znacCilnost, ki pomeni, da so informacije pravilne, nedvoumne in
nepristranske.

Razumljivost je znaéilnost, da so posredovane informacije jasne in natan¢ne, kolikor je le
mogoce, in da so podane v obliki, da jih poslovodstvo razume.

Ustreznost je znalilnost, da so podane informacije ustrezne in pravocasne za sprejem
poslovne odlocitve.

Pri posredovanju informaciji pa je klju¢no, da so koristi, ki jih prinasajo posredovane
informacije vecje, kot pa so stroski, ki so potrebni za njihovo pridobitev.

Poslovodstvo pri sprejemanju poslovnih odloc€itev potrebuje informacije glede na vsebino
in podrocje poslovnega odlo¢anja. Kot je prikazano na sliki 9, lahko definiramo §tiri Siroka
podroc¢ja poslovnega odlocanja in uporabe poslovodno-racunovodskih informacij (Atrill &
McLaney, 2009, 16-24), in sicer:

- Razvijanje ciljev in nacrtov. Poslovodje imajo odgovornost za postavitev poslanstva in
ciljev podjetja, s tem pa za definiranje razvojne strategije in nacrtov za dosego le-tega.
Poslovodno racunovodstvo zbira in posreduje podatke, ki bodo v pomoc¢ poslovodstvu
pri dolo¢anju razvojne strategije ter nacrtov. Poslovodno racunovodstvo pripravlja
naérte na podlagi sprejete strategije. Ti nacrti sluzijo poslovodstvu za spremljanje

24



razvoja sprejete strategije in za sprejemanje odlocitev pri spreminjanju ali sprejemanju
razliic postavljene strategije.

Ocena uspesnosti in nadzor. Informacije poslovodnega racunovodstva morajo biti take,
da omogocajo poslovodji pregled poslovanja po vnaprej dolo¢enih merilih. Poleg
finanénih kazalnikov so izrednega pomena tudi nefinan¢ni kazalniki. Nadzor in pregled
morata biti v takem obsegu in v kljunih vsebinah, ki pokazejo uresnicevanje ali ne
uresni¢evanje zastavljenih na¢rtov. Na podlagi rezultatov primerjav med zastavljenimi
in dosezenimi cilji je nujno definirati relevantna odstopanja in vzroke zanje ter na tej
podlagi sprejeti korektivne ukrepe.

Razporejanje sredstev ter virov. Razpolozljivi viri in sredstva so omejeni, zato je nujna
odgovornost poslovodstva, da zagotovi njihovo ucinkovito in uspeSno razporejanje.
Poslovne odlocitve v zvezi z doloCitvijo optimalne ravni proizvodnje, optimalne
kombinacije proizvodov ter ustrezno vrsto nalozb v novo proizvodno opremo zahtevajo
poslovodno ra¢unovodske informacije.

Doloc¢anje ravni stroskov in koristi. Vec€ina poslovodnih odlocitev (npr. zagotavljanje
storitev, proizvodnja novega proizvoda, zapiranje obratov ...) je odvisna od poznavanja
stroskov in koristi oz. tehtanju med koristmi in stroski, ki jih bo dolofena akcija ali
usmeritev prinesla. Poslovodno racunovodstvo mora poslovodstvu zagotavljati
informacije o stroskih in koristih oz. o predvidenih stroskih in predvidenih koristih.
V¢asih je izredno tezko oceniti prihodnje stroske in koristi, vendar je Se vedno veliko
boljse, da poslovodno ra¢unovodstvo pripravi najboljSo oceno, kot pa, da poslovodstvo
odloc¢a brez informacij.

Slika 9: Podrocja uporabe poslovodno racunovodskih informacij

Razvijanje ciljev in

Ocena uspesnosti
planov

in nadzor
Poslovodno
racunovodske
informacije
Dolo¢anje ravni Razporejanje
stroSkov in koristi sredstev in virov

Vir: P. Atrill & E. McLaney, Management Accounting for Decision Makers, str. 24.

Glavne naloge kontrolerja so pripraviti informacije poslovodstvu za odlocanje o poslanstvu
in ciljih podjetja, s tem pa za definiranje razvojne strategije in nacrtov za dosego le-tega.
Kontroler poroca in tolmaci podatke, pomembne za sprejemanje odlocitev v skladu z
zastavljenimi cilji podjetja, to pa pomeni da nastopa v vlogi usmerjevalca poslovodstva
(Hansen, Mowen, 1992, str. 7). Glavne naloge so usmerjene v spremljanje, merjenje
izvedbe nacértov, merjenje in analiziranje odstopanj ter nacrtovanje ter predlaganje
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korektivnih ukrepov. Tako opisan krog delovanja kontrolinga je prikazan na Sliki 10.
Poleg tega pa kontroling v podjetju Se svetovalno spodbuja vse udelezence v podjetju,
koordinira poslovodne dejavnosti, izboljSuje sistem informiranja v skladu s potrebami
podjetja (npr. izdelava poslovnih izidov po kupcih, trgih, profitnih centrih), uvaja nove
metodologije, modele, kazalnike v poslovanje podjetjia z namenom zagotavljanja
kvalitetnej$ih podlag za odlocanje, stalno svetuje in motivira zaposlene po vertikalni in
horizontalni strukturi podjetja za doseganje ciljev podjetja (Krizaj, 2004, str. 50-51).

Slika 10: Krog delovanja kontrolinga

Merienie Primerjava

T, T . Jenje. planiranih in
Planirani cilji, DoseZeni cilji, dosezenih ciljev, dosezenih ciliev
rezultati, udinki | 7| rezultati,udinki [ |  rezultatov, [ JEV,
Sinkov rezultatov,

ue ucinkov

Planiranje . _

Korektivni ukrepi (€=  korektivnih  |€—— Anallzavzquov fe— Meiegie,

ukrepov odstopanj odstopanj

Vir: 1. A. Holjevac, Kontroling: Upravljanje poslovnim rezultatom, 1998, str. 3.

Naloge kontrolinga izvirajo iz temeljnih ciljev podjetja in prakti¢nih potreb menedZmenta.

Slika 11: Naloge kontrolinga

Temeljni cilji
podjetja

Naloge P Potrebe
kontrolinga |~ managementa

Vir: I. A. Holjevac, Kontroling: Upravljanje poslovnim rezultatom, 1998, str. 7.

Slika 11 prikazuje, da so, v primeru temeljnih ciljev podjetja ustvarjanje odli¢nih poslovnih
rezultatov in uspeha podjetja, naloge kontrolinga definirane z dejavnostmi, ki bodo
zagotovile dosego temeljnega cilja podjetja. In podobno, ¢e je ena od glavnih potreb
menedzmenta razpolagati s koristnimi, u¢inkovitimi informacijami za poslovno odlo¢anje,
potem so naloge kontrolinga povezane z zagotavljanjem poslovnih kazalnikov, ki
pravocasno signalizirajo odstopanja od nacrtov in vzroke za ta odstopanja.

V tem delu je treba nujno poudariti, da razvijajoce strategije, ki so vedno bolj usmerjene na
kupca in na njegove potrebe, ne morejo vseh dejstev, nujnih za uspeh, izmeriti in podati v
finan¢nih vsebinah. Zaradi tega podjetja iS¢ejo in razvijajo nabor klju¢nih kazalnikov
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poslovanja (angl. key performance indicators — KPIs), ki vkljucujejo poleg tradicionalnih
finan¢nih kazalcev tudi velik del nefinan¢nih kazalnikov, ki pomagajo poslovodstvu
oceniti moznosti za dolgoro¢ni trajnostni uspeh. V tem smislu finan¢ne kazalnike
nadgrajujejo nefinanéni kazalniki ali merila, ki so usmerjeni na kakovost, inoviranje
produktov in procesov, zivljenjski cikel izdelka, ¢as dostave, dobavno verigo itd.

Kot prikazujem skozi celotno magistrsko nalogo, je povezanost med kontrolingom
(poslovodno racunovodstvo) in poslovodstvom nujna, mocna in soodvisna. Kontroling je
vpet med vodstveno (strateSko) strukturo ter med izvedbeno (operativno) strukturo, je
lahko nakazovalec poti, usmeritve podjetja za trajnosti razvoj in uspeh, kar je izredno
pomembna vloga v podjetju. Zato je nujno, da je ta poklic v podjetju prepoznan, umescen v
strukturo in se razvija v skladu s sodobnimi trendi v poslovnem okolju.

IFAC oznacuje poslovodno ra¢unovodstvo kot proces identificiranja, merjenja, zbiranja,
analiziranja, pripravljanja, tolmacenja in porocanja informacij, ki jih uporablja
poslovodstvo za naértovanje, vrednotenje in nadzor znotraj organizacije in za zagotavljanje
ustrezne uporabe in odgovornosti za sredstva. IFAC je poklic ali dejavnost poslovodnega
racunovodstva prepoznala kot usmerjevalca in pomocnika poslovodstvu pri reSevanju
tezav in iskanju usmeritev. Ker pa so spremembe v druzbenem in poslovnem okolju zelo
nestabilne in hitro spreminjajoce, so zahteve in pricakovanja druzbe, finan¢nih trgov ter
samih podjetij — poslovodstva do kontrolinga vedno kompleksnejsa, saj le tak kontroling
lahko prispeva k trajnostnemu razvoju in uspehu podjetja v globalnem svetu.

IFAC je prepoznal, da lahko kontroling sluzi svojemu namenu in je pomemben dejavnik

trajnostnega razvoja in uspeha podjetij samo na nacin, da:

- Pozna makroekonomske in socialne izzive sodobnega sveta, kjer je en od klju¢nih
izzivov sodobnih podjetij razviti model poslovanja, ki bo podpiral trajnostni razvoj in
uspeh podjetja, na drugi strani pa uveljavil in uresni¢eval druzbeno odgovorno
delovanje. To pomeni usklajevanje in uravnavanje potrebe ali nuje biti spoStovano
podjetje z biti konkuren¢no podjetje v vse bolj globalnem gospodarstvu.

- Prispeva k opredelitvi glavnih dejavnikov dolgoro¢nega (trajnostnega) razvoja in
uspeha podjetja. Le-ti pa so podlaga za pricakovana klju¢na podroc¢ja usposobljenosti
in pristojnosti poslovodnih racunovodij in razvoj dejavnosti kontrolinga v smeri, ki
zagotavlja trajnostni razvoj in uspeh. Zato je nujno nenehno izobraZevanje in
usposabljanje poslovodnih racunovodij.

- Vsi udelezeni v poslu prepoznajo kontroling — kontrolerje kot ustvarjalce, osebe, ki
omogocajo ter vzdrzujejo in porocajo o trajnostni vrednosti podjetja, v katerem
delujejo.

- Vse strukture v podjetju razumejo, upostevajo in spostujejo vlogo kontrolerja, kar pa
mu zagotavlja ravnanje v skladu z temeljnimi naceli (International Federation of
Accountants, 2008, str. 3):

e neoporecnost, posSteno in odkrito ravnanje v vseh poklicnih in poslovnih razmerjih,
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e nepristranskost, ne dopuscanje, da pristranskost, navzkrizje interesov ali neprimeren
vpliv drugih prevladajo nad strokovnimi ali poslovnimi presojami,

e strokovna kompetentnost in dolzna skrbnost, kontroler mora strokovno znanje in
ves¢ine nenehno vzdrzevati na taki ravni, da naro¢niku ali delodajalcu zagotavlja
primerno strokovnost poklicne storitve, ki temelji na zadnjih razvojnih dosezkih v
praksi, zakonodaji in tehnologiji, delovati mora v skladu z veljavnimi strokovnimi in
tehni¢nimi standardi,

e zaupnost, kontroler mora spoStovati zaupnost informacij, pridobljenih v poklicnem in
poslovnem odnosu, in takih informacij brez pristojnega in konkretnega pooblastila ne
sme razkriti tretjim osebam, razen ¢e gre za zakonito ali poklicno pravico ali dolznost
razkriti. Zaupne informacije, pridobljene v poklicnem in poslovnem razmerju, se ne
smejo uporabljati v osebno korist racunovodskega strokovnjaka ali tretjih strani,

e poklicno vedenje, kontroler se mora ravnati po veljavnih zakonih in predpisih ter se
izogibati vsakrSnim ravnanjem, ki sramotijo poklic.

Slika 12 prikazuje usmeritve delovanja podjetja za dosego trajnostnega uspeha in razvoja v
najpomembnejsih segmentih poslovanja podjetja.

Te usmeritve predstavljajo podrocja, kjer uspesna podjetja poskusajo doseci oz. dosegajo
in vzdrzujejo visoko raven udejanjanja. To so temeljne sestavine, jedra vsakega podjetje, ki
si prizadeva za trajno konkurenc¢nost.

Faktorji, dejavniki, usmeritve trajnostnega uspeha sestavljajo model, ki pokriva
ekonomske, okoljske ter socialne vidike poslovanja podjetia. Ceprav usmeritve niso
postavljene v hierarhijo, je najpomembnejSa prva usmeritev, in sicer prepoznavanje,
razumevanje ter zadovoljevanje potreb kupca ter drugih zainteresiranih skupin, saj brez
ucinkovitega obvladovanja le-tega ni trajnostnega uspeha in razvoja podjetja. Vse ostale
usmeritve so odvisni od prve in med seboj tesno povezane. Sele v interakciji med vsemi
usmeritvami pa je doseZen trajnostni uspeh.

Definirane usmeritve trajnostnega uspeha in razvoja podjetij so povzete z razli¢nih virov
od CIMA, IFAC do upravljanja in merjenja kakovosti, odli¢nosti kot je npr. EFQM, prav
tako obstaja razli¢na strokovna literatura, ki analizira delovanje uspesnih podjetij, vendar
je Se vedno pravi izziv izlo€iti in definirati posamezne faktorje trajnostnega uspeha, ne
nazadnje tudi zaradi tezav pri merjenju delovanja podjetja v smeri trajnostnega uspeha in
razvoja podjetij. Te usmeritve preprosto odrazajo podro¢ja ali funkcije, v katerem uspesna
podjetja is¢ejo visoko ucinkovitost.
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Slika 12: Usmeritve v trajnostni uspeh in razvoj podjetja

Kupec in osta_le NIEESIES  «razumevanje, prepoznavanje in zadovoljevanje potreb kupca
skupine ter ostalih uporabnikov

«uskladiti delovanje celotne strukture v podjetju v prid kupca

ezagotavljanje etiCnega in strateskega vodenja usmerjenega v
trajnostni razvoj in uspeh

ezagotavljanje kljuc¢nih pogojev za dosego uspeha, kot so razvoj
vrednot, eticne kulture in organizacijske strukture ter procesov

Ucinkovito vodenje in
ucinkovita strategija

WECTHENEREIEVITEW TS « zag0tavljanje povezanosti upravijanja, obvladovanja tveganj ter
tveganje ter nadzor sistema kontrol v vseh dejavnostih in procesih

euravnotezenje zmogljivosti in skladnost pri upravljanju

o sinovativni procesi in izdelki za izboljSanje konkurencnosti in
Inovacije in zmogljivost

prilagodljivost « prilagajanje podjetja na spreminjajoce se razmere

ezagotavljanje finan¢nega vodenja in financne strategije, ki
podpira strategijo trajnostnega ustvarjanja vrednosti

*izvajanja dobrih praks in izboljSanje donosnosti na podroc¢jih,
kot so davki in zakladniStvo, stroski, ter na podrocju upravljanja
z obratnim kapitalom

Finan¢no poslovanje

*omogocanje uveljavitve funkcije upravljanja z ljudmi in
njihovimi zmoznostmi (viri), kot strateske funkcije
+zagotoviti tako upravljanje z ljudmi in njihovimi viri, ki bodo
zagotavljali u¢inkovito in uspesno delovanje in s tem boljse
zadovoljevanje potreb podjetja

Ljudje in upravljanje z
njihovimi zmoznostmi

suravnavanje alokacije sredstev s strateskimi cilji, zahtevami
lastnikov in §irSe zainteresiranih strank

Operativna odli¢nost spodpora odlo¢anju s pravocasno in pronicljivo analizo

uspesnosti

sucinkovito vkljucevanje zainteresiranih, tako da dobijo
potrebne informacije

spriprava kakovostnega poslovnega porocanja v podporo
razumevanja in sprejemanja odlocitev zainteresiranih strani

Uc¢inkovito in

transparentno
sporazumevanje
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Vir: International Federation of Accountants, Competent and Versatile, How Proffesional Accountants in

Business Drive Sustainable Organizational Success, 2011, str. 14.
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Usmeritve definirane s strani IFAC-a so definirane tudi v luéi treh pomembnih trendov
zadnjih Stiridesetih let, in sicer globalizacije, kompleksnosti ter tehnologije, ki so
narekovale spremembe. Ti novi trendi so prinesli nove priloZnosti in izzive v poslovno
okolje in narekujejo spremembe Vv strategijah in strukturah podjetij in posledi¢no vplivajo
tudi na nove drugacne zahteve poslovodstva do poslovodnih racunovodij.

Globalizacija: vpliva na spremembe v podjetjih, trgih in s tem tudi na vlogo poslovodnih
racunovodij z dveh vidikov, in sicer z vidika Sirjenja gospodarske moc¢i v svetovnem
gospodarstvu, ki je podprt z razvojem informacijske tehnologije in vecjo gospodarsko
odprtostjo drzav ter s povecCanjem velikosti, bogastva ter vpliva multinacionalnih podjetij.
Zaradi vse veCje medsebojne povezanosti vedno bolj globalnih trgov to predstavlja
priloznosti in izzive, kot so potreba po bolj ucinkovitem poslovodstvu,
regulaciji in nadzoru. Povecani gospodarski, okoljski in socialni pritiski bodo prisilili
podjetja po vsem svetu, da bodo bolje zadovoljevale potrebe po vecji preglednosti, po
izpolnjevanju eti¢nih obveznosti in izboljSanju poslovodstva, obvladovanja tveganj ter
internega nadzora.

Kompleksnost: naras¢ajoce svetovno prebivalstvo zahteva nove, boljse, hitrejSe in cenejSe
izdelke in storitve z vedno ve€ izbire in moZnosti nakupa, na drugi strani pa pricakuje
zmanj$anje socialnih ter okoljskih vplivov. Povedana gospodarska dejavnost ustvarja
razlicne strategije in poslovodstva ter okoljske in socialne izzive, kar povzroca vedno
kompleksnejSe gospodarske cikle. Da se podjetja ucinkovito in uspesno odzivajo na vse
vecje izzive poslovnega okolja, torej, da so vse bolj prilagodljiva, potrebujejo informacije,
znanje in sposobnosti za razvoj inovativnih resitev.

Tehnologija: tehnoloski napredek in razvoj Se vedno povzroca nove dimenzije za nadaljnjo
rast s stalnim tokom novih izdelkov in storitev, doseZzenim 2z novimi razvojno
raziskovalnimi dosezki, novimi metodami, procesi proizvodnje, trzenja in distribucije. V
podjetjih tehnologija omogoca vecjo decentralizacijo, kjer je odlo¢anje blizu stranke. Prav
tako omogoca vecjo inovativnost pri spodbujanju sodelovanja med mreZo strateskih
partnerjev in zaveznistev. Moc¢nejSa informacijska in komunikacijska tehnologija omogoca
dostop do vecje poslovne inteligence, ki poganja uspesno poslovodstvo.

S tega vidika se tudi spremeni vloga, domene in zahtevane pristojnosti kontrolinga oz.

poslovodnega racunovodstva (IFAC, b. 1.):

- vloga oblikovalca vrednosti: oblikovanje in implementacija dogovorjene strategije,
politike, nacrta, strukture ter kazalcev za dosego trajnostnega uspeha,

- vloga posrednika vrednosti: informiranje in nadziranje poslovodnih ter operativnih
odlocitev ter implementacije dogovorjene strategije za dosego trajnostnega uspeha ter
nacrtovanje, nadzorovanje in izboljsevanje podpornih procesov,

- vloga ohranjevalca vrednosti: zagotavljanje varnosti in varovanja trajnostnega
ustvarjanja vrednosti pred strateskimi, operativnimi in finan¢nimi tveganji ter
zagotoviti skladnost z zakoni, standardi ter dobro prakso,
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- Vloga porocevalca vrednosti: zagotavlja transparentno komunikacijo trajnostne
vrednosti zainteresiranim strankam.

Uspesno in kompetentno izvajanje vseh Stirih vlog zahteva od poslovodnih racunovodij
dolocene poklicne sposobnosti, kot so (IFAC, b. 1.):

- intelektualne sposobnosti,

- tehni¢ne in funkcionalne sposobnosti,

- 0sebne sposobnosti,

- komunikacijske sposobnosti ter

- organizacijske spretnosti vodenja podjetij.

Na koncu lahko sklenemo v tabelarnem pregledu pricakovana kljucna podrocja
usposobljenosti za poslovodne racunovodje.

Tabela 1: Pricakovana kljucna podrocja usposobljenosti poslovodnih racunovodij

ustvarjalec
vrednosti

usmeritve
trajnostnega
uspeha

ustvariti fokus na
trajnostno
ustvarjanje
vrednosti za
kupca in druge
zainteresirane z
zagotavljanjem
mocne
povezanosti med
kupci, drugimi
zainteresiranimi
strankami ter na
drugi strani s
strategijo in
upravljanjem

posrednik vrednosti

olajsati podjetjem
pri sprejemanju
strateskih in
poslovnih odlocitev
v zvezi s kupci,
uvesti primerno
strategijo ter oceniti
tekoCe izvajanje,
ustreznost ter uspeh

ohranjevalec
vrednosti

nadzirati in
zagotavljati, da
podjetje uspesno
in ucinkovito
dosega njene
strateske ter
operativne cilje

porocevalec
vrednosti

ucinkovito
komunicirati
delitev
ustvarjene
vrednosti med
vse udelezence,
npr. v letnem
porocilu
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nadaljevanje

PR kot ustvarjalec
vrednosti mora
biti sposoben:

PR kot posrednik
vrednosti mora biti
sposoben:

PR kot
ohranjevalec
vrednosti mora
biti sposoben:

PR kot
porocevalec
vrednosti mora
biti sposoben:

U¢inkovito nastaviti strateSko | poudariti klju¢na identificira, zagotavljati
vodenje in usmeritev z vprasanja in prikaze in poslovodstvu
ucinkovita definiranjem vsebine (temeljeCa | upravlja strateSka | tako kot, da bi
strategija vrednostne na analizah), ki so | ter operativna bila zunanja
ponudbe, z pomembne za tveganja z stranka,
upostevanjem upravljalno in namenom kakovostne
tveganja in operativno krepitve procesa | analize, kazalce,
priloznosti ter odlocanje in prakse izvedbe,
prednosti in upravljanja rezultate
slabosti podjetja trajnostnega
ter se zavedati ustvarjanja
kriti¢ne tocke, pri vrednosti
kateri mora
podjetje sprejeti
stratesko
odlocitev
Integrirano voditi oblikovanje | uvajati upravljanje | vrednoti zagotavljati
upravljanje, odnosa podjetja s tveganji ter uresni¢evanje poslovodstvu
tveganje ter do tveganj ter uvajati nadzor kot | politike, tako kot, da bi
nadzor zagotavljati strateske dejavnosti | procedure, bila zunanja
razmere za in kot del procesov z vidika | stranka,
ucinkovito upravljalnega vodenja, informacije o
upravljanje, sistema podjetjav | upravljanja s priloznostih ter

obvladovanje
tveganj ter
nadzorno prakso
za dosego
uravnotezenosti
med predpisi,
pravili in
trajnostnega
ustvarjanja
vrednosti

vse strukture
odlocanja ter v vse
operativne in ostale
procese v podjetju

tveganji ter
upravljanja z
internim
nadzornim
sistemom z
namenom
uresnicevanja
zastavljenih ciljev
v skladu z
ugotovljenimi
tveganji in cilji.

tveganjih
podjetja,
uspesnosti
poslovodstva,
upravljanja s
tveganiji,
nadzornih
sistemih ter
procesih
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nadaljevanje
vloga | ustvarjalec

posrednik vrednosti | ohranjevalec porocevalec

vrednosti vrednosti vrednosti

—

usmeritve
trajnostnega
uspeha

upravljati prispevati k doloca porocati o
inovacije v vrednotenju in vrednotenje inovacijskih
financah in izboljSevanju inovacij, ki realno | sposobnostih in
poslovodnem procesov ter odrazajo njihovo | rezultatih ter o
racunovodstvu z | dajanju spodbud, finan¢no in vplivu raziskav
namenom njunega | kar olajsuje nefinanéno ter razvojnih
razvoja ter tako inovativnost ter vrednost ter investicij,
prispevati k prilagodljivost doloc¢a podrocja prihodnjih
razvoju tudi celotnega podjetja | izboljsav nacrtih in
drugih prednostnih
inovacijskih ter nalogah za
R&D dejavnosti poslovanje
podjetja

razumeti in podpreti vodstvo preuciti in obvladati
tolmaciti dober podjetja pri zagotoviti, da finanéne in
finan¢ni polozaj razumevanju sistemi generirajo | druge
podjetja in igrati | finan¢nega polozaja | to¢ne in racunovodske
vodilno vlogo pri | podjetja in zanesljive standarde,
razvoju in napredku pri finan¢ne in ne zakone ter
izvajanju financne | uresnicevanju financne usmeritve z
strategija za finan¢nih ciljev informacije v namenom, da je
zagotavljanje podjetja ter skladu s standardi | pravilna,
organizacijskih zagotavljati ter zakonodajo ter | pomembna,
strateskih informacije, odrazajo dejansko | zanesljiva in
ciljev analize, nujne za stanje podjetja razumljiva

izboljsanje informacija

ustvarjanja trajne posredovana

vrednosti podjetja

se nadaljuj
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nadaljevanje
vloga ustvarjalec
m—  Vrednosti

usmeritve
trajnostnega
uspeha

sodelovati pri
oblikovanju ter
uvajanju

strategije, politike

obvladovanja
ljudi in njihovih

zmoznosti za SirSo

organizacijo ter

finan¢no funkcijo

posrednik vrednosti

usmeriti razvoj
posameznika in
timov tako, da se
dosega vse vecja
sposobnost
podjetja, vkljucno S
posredovanjem
informacij ter
analiz izrednega
pomena, kar bo
pomagalo razumeti
poslovno usmeritev
in s tem prednostne
naloge vsakega
posameznika ter
doseci razumevanje
in zaupanje
zaposlenih

ohranjevalec
vrednosti

zaznati tveganja
in priloznosti,
povezane z
zaposlenimi in
njihovimi
zmoznostmi ter
biti zgled
integritete,
transparentnosti
ter strokovnosti

porocevalec
vrednosti

porocati o tem,
kako vlaganje v
razvoj
¢loveskega
kapitala vodi do
generiranja
vecje vrednosti

upravljati z viri in

delovati na
temelju
razumevanja
usmeritev, ki
zagotavljajo
vrednost za
lastnike ter druge
zainteresirane
stranke ter
usklajevati cilje
posameznika s
cilji podjetja ter

doseganje ciljev z

nagradami za to
doseganje

pomagati pri
izvajanju strateSkih
ter operativnih
poslovodnih nalog,
meritev ter
porocevalskega
sistema ter procesa

prepozna slabosti
v procesih ter
dobaviteljski
verigi in
zagotavljati, da
procesi in
kontrole niso
podvrzeni
napakam ter
prevaram

oblikovanje in
izvajanje
strateskih ter
procesnih
kazalnikov in
porocevalskega
sistema, da se
zagotovijo
informacije in
analize o
notranjem
delovanju
podjetja

34

se nadaljuje




nadaljevanje

PR kot ustvarjalec
vrednosti mora
biti sposoben:

PR kot posrednik
vrednosti mora biti
sposoben:

PR kot
ohranjevalec
vrednosti mora
biti sposoben:

PR kot
porocevalec
vrednosti mora
biti sposoben:

Ucinkovito in

transparentno

sporazumevanj
e

razviti in izvajati
zelo kakovostne
integrirane
poslovne in
finan¢ne
komunikacijske
strategije, da bi
omogocili
menedzerjem,
vlagateljem in
drugim
zainteresiranim
strankam realno
oceno
dolgoro¢nega
poslovanja
podjetja in
njegovih
moznosti

odkrito in odprto
komunicirati in
porocati ustrezne in
pomembne
informacije ter
analize
investitorjem ter
drugim
zainteresiranim
strankam na nadin,
da predstavlja
dejansko stanje
podjetja

izvajati notranje
presoje in ocene
informacijskega
sistema, procesa
ter informacij,
tako da se
zagotovita
pravocasno
obvescanje ter
porocanje

povezati
financne
transakcije z
nefinan¢nimi
kazalniki ter
zagotoviti
visokokakovost
No porocanje za
interne in
Zunanje
zainteresirane
stranke

Vir: International Federation of Accountants, Competent and Versatile, How Proffesional Accountants in

Business Drive Sustainable Organizational Success, 2011, str. 25, 26.

3 POSLOVNA ODLICNOST IN KONTROLING V IZBRANEM
PODJETJU

3.1 Predstavitev korporacije in podjetja

Izbrano podjetje je podjetje, ki se ukvarja s proizvodnjo elektri¢nih in elektronskih delov
za avtomobilsko industrijo. Zaposluje 300 ljudi, ki s pomocjo selektivnega kadrovanja,
ucinkovitega razvoja in izobraZevanja, ustreznim motiviranjem in nagrajevanjem ter
soustvarjanjem pozitivne organizacijske klime in kulture, aktivno prispevajo k doseganju
kratkoro¢nih in dolgoro¢nih ciljev druzbe. Organiziranost podjetja omogoca vodstvu
aktivno vlogo pri razvoju poslanstva, vizije in vrednot ter jasno dolo¢anje in komuniciranje

strateSkih usmeritev in ciljev. Z jasno definiranimi odgovornostmi je zagotovljeno aktivno
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delovanje vodstva tako pri prepoznavanju razli¢nih potreb in pri¢akovanj vseh zunanjih
deleznikov (kupci, strateski razvojni partnerji, dobavitelji, lokalna skupnost, SirSa javnost)
kot tudi pri njihovem izpolnjevanju. Z razvojem in prilagajanjem strategije, razvojem in
uvajanjem novih poslovnih modelov, s prilagajanjem organizacijske strukture in stalnim
vlaganjem v dolgoro¢en razvoj vodstvo zagotavlja prilagodljivost in uspesno obvladovanje
sprememb, ohranjanje konkuren¢ne prednosti ter trajnostnega napredka.

Podjetje sodi med velika podjetja, je globalno usmerjeno s prodajnimi potmi in
proizvodnjo v Evropi ter tudi preko njenih meja. Je uspesno podjetje.

Je ena od vodilnih druzb slovenske korporacije, katere organizacijska struktura temelji na
dveh stebrih: industrijskem ter finan¢nem. Finan¢ni se ukvarja z nalozbami, povezanimi s
poslovno strategijo korporacije ter z zakladniStvom in financami, nepremi¢ninami,
prestrukturiranjem podjetij, strateSkim kontrolingom in upravljanjem s tveganiji.
Industrijski pa se ukvarja z razvojem, proizvodnjo in trzenjem sistemov za klimatizacijo
stavb ter avtomobilsko tehnologijo. Stratesko vodilo sta trajnostna rast vseh kljucnih
programov in globalna konkuren¢nost. Vsi zaposleni so zavezani k razvoju inovacij, s
katerimi prispejo k vi§ji kakovosti zivljenja na podro¢ju ugodja bivanja v prostoru ter
zelene mobilnosti.

V skladu s politiko druzbene odgovornosti korporacije si podjetje prizadeva za dolgoro¢ne
pozitivne odnose z vsemi delezniki, ki so povezani z njim. Spodbuja in financira
izobrazevanje zaposlenih, prizadeva si za dobre odnose in solidarnost med sodelavci.
Druzbeno odgovorne dejavnosti so usmerjene tudi v §irSo skupnost. Trdne poslovne
odnose sklepa z lokalnimi dobavitelji. VV krajih, kjer posluje Ze vrsto let, spodbuja razvoj
turizma, zdravstva, Sportnih, kulturnih in druzabnih dejavnosti. Sponzorska sredstva
namenja uspeSnim glasbenikom in Sportnikom. V okviru projekta Karierni klub pomaga
osnovno$olcem pri prvi poklicni odlo¢itvi. Podjetje si prizadeva, da s svojo proizvodno
dejavnostjo ne obremenjuje naravnega okolja. Posluje v skladu z mednarodnimi
ekoloskimi standardi.

Njegovi zaposleni in podjetje so Ze leta prejemniki raznih priznanj in nagrad Gospodarske
zbornice Slovenija ter inovacijskih natecajev znotraj korporacije za delo na razvojnem in
inovacijskem podro¢ju. Podjetje je prejemnik srebrnega priznanja PRSPO (Priznanje
Republike Slovenije za poslovno odli¢nost) in se je tudi v letu 2012 prijavilo na javni
razpis za zbiranje prijav za kandidaturo za Priznanje Republike Slovenije za poslovno
odli¢nost za leto 2012.

3.2 Poslovna odli¢nost in uspeSnost podjetja

Dviganje kakovosti zivljenja na podrocju ugodja bivanja v prostoru ter zelene mobilnosti je
poslanstvo korporacije in s tem tudi podjetja. Korporacija za svoje kupce razvija in

proizvaja inovativne resitve za zdravo, prijetno in varno okolje. Z odgovornostjo, znanjem
36



in kompetentnostjo, inovativnostjo in odli€nostjo vseh zaposlenih ustvarja uspes$no
korporacijo ter prispeva k razvoju okolja, v katerem zivimo in delamo. S svojo dejavnostjo
zeli znatno prispevati k trajnostnemu razvoju naravnega in druZzbenega okolja. Temelj te
usmeritve, obenem pa tudi temelj dolgoro¢nega sodelovanja s poslovnimi partnerji,
predstavljajo Stiri vrednote — odgovornost, znanje in kompetentnost, inovativnost in
odli¢nost. Korporacija in s tem tudi vsa njena podjetja, med njimi tudi podjetje, spostujejo
ljudi in okolje in poslujejo z mislijo na prihodnje rodove, obenem pa Zelijo pri svojem delu
zdruzevati sposobne ljudi in razvijati nova znanja (Korporacija, 2012b).

Korporacija je usmerjena v prihodnost, zato Zeli biti inovativna in ustvarjati nove
priloznosti, pri tem se trudi za odli¢nost na vseh nivojih poslovanja, poleg tega pa ceni
urejenost, natan¢nost, harmonijo in estetiko (Korporacija, 2012b).

Slika 13 prikazuje, kako korporacija preko vrednot ter politike vodenja dosega ciljne
klju¢ne strateSke usmeritve in s tem uresnicuje vizijo korporacije, ki pa hkrati tudi
pomenijo uresni¢evanje osnovnega poslanstva celotne korporacije.

Klju¢ne strateske usmeritve korporacije: fokus, profitabilna rast, odli¢nost, globalizacija in
inovativnost, podpirajo njeno dolgoro¢no usmerjenost v prihodnost in so osnova za
izdelavo kratkoro¢nih in srednjero¢nih poslovnih usmeritev in naértov. V okviru
kratkoro¢nih in srednjero¢nih poslovnih usmeritev in nacrtov je tudi prepoznavanje
prednosti, slabosti ter priloznosti in tveganja druzbe.

Slika 13: Vizija in poslanstvo korporacije in druzbe

KLJUCNE
STRATESKE USMERITVE
fokus, profitabilna rast,

odliénost, globalizacija,
inovativnost

VREDNOTE

odgovornost, znanje in kompetentnost, inovativnost, odli€nost

Nase poslanstvo je dvigovanje kakovosti Zivljenja na podro¢ju ugodja bivanja v prostoru ter zelena mobilnost

Vir: Korporacije, Poslovnik vodenja (Leadership System) — predlog, 2012b.
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Kriticni faktorji uspeha, ki pogojujejo uresniCevanje strateskih usmeritev (fokus,
profitabilna rast, odli¢nost, inovativnost, globalizacija) so prepoznani in definirani v
procesu delovanja korporativnega modela inovativnosti v interakciji s klju¢nimi kupci. 1z
tega modela so izvedena klju¢na podrocja izboljSav in s tem strateSki projekti izboljSav, Ki
se operativno vodijo in spremljajo.

Podjetje v okviru poslovnega nacrta pripravi tako prepoznana podroc¢ja kljucnih strateskih
usmeritev oz. kriti¢nih faktorjev uspeha delovanja druzbe iz stirih vidikov, ki ga imenuje
Strateske usmeritve — zemljevid kljuénih poslovnih usmeritev in kazalnikov (Priloga 1).
Zemljevid je pripravljen in uravnotezen iz vidika lastnika ter hkrati finan¢nega vidika, z
vidika poslovanja s strankami, z vidika notranjih procesov ter vidika uenja in rasti.
Finan¢ni vidik je pomemben zaradi preprostosti pri merjenju finan¢nih posledic v
preteklosti sprejetih ukrepov in/ali strateske usmeritve prispevajo k izbolj$anju poslovanja.
Financ¢ni cilji so povezani z donosnostjo npr. prodaja, dodana vrednost na zaposlenega,
donosnost sredstev, delez kapitala v sredstvih ... Vidik kupca definira klju¢ne kupce in
trge, na katerih podjetje gradi prihodnjo poslovno uspesnost. Vidik notranjih procesov
prepoznava priloznosti za izboljSavo poteka obstojecih procesov ter razvija nove procese,
ki bodo e uginkoviteje prepoznali in uresniGevali potrebe in zahteve ciljnih strank. Cetrti
vidik je vidik uéenja in rasti, ki pa zagotavlja infrastrukturo za uresniCitev Ciljev in
usmeritev, definiranih s predhodnimi tremi vidiki. Ta zajema tri glavne vire in izboljSavo
le-teh, in sicer dodatno usposabljanje zaposlenih, izboljSanje informacijske tehnologije in
sistemov, tehni¢no — tehnolosko infrastrukturo ter uskladitev postopkov in poteka dela v
podjetju.

UravnoteZenje Stirth kljuénih vidikov pomeni zmanjSevanje finan¢nih kazalnikov in hkrati
dviga pomen nefinan¢nim dejavnikom, kar usmerja menedzerje, da se bolj kot v
preteklosti, osredotocajo na tiste vidike, ki podjetju omogocajo doseganje nadpovprecnih
rezultatov in razvijajo sposobnost hitrega in uspeSnega odzivanja na spremenjene
okolis¢ine poslovanja.

To podjetje dosega, ko izpopolnjuje znanja zaposlenih, spodbuja nastajanje inovativnih
produktov, goji partnerske odnose do kupcev in dobaviteljev, izkoris¢a neizrabljene
notranje vire.

Priloga 1 prikazuje uravnotezen sistem kazalnikov, ki konkretizira poslanstvo in strategijo
v merljive cilje in kazalnike. S takim nacinom lahko dokaj natan¢no ugotovimo slabosti in
prednosti procesov ter priloznosti za izboljSavo, prav tako se na tak nacin enostavno in
ucinkovito ugotovijo prispevki posameznikov k uspesnosti poslovanja ter uresnicevanju
ciljev, kar je ne nazadnje tudi osnova za nagrajevanje.

V naslednjih poglavjih magistrske naloge opisujem pet kljucnih strateskih usmeritev:
fokus, profitabilna rast, odli¢nost, inovativnost korporacije, globalizacija.
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3.2.1 Osredotocenje podjetja

Fokus podjetja je osredotocenje na kljune procese ter na razvoj klju¢nih programov in
zaposlenih. Korporacija in s tem tudi podjetje je usmerjena v dejavnosti, ki so povezane s
klju¢nimi proizvodi in tehnologijami za klju¢ne kupce. Za uspeSno uresnicevanje ciljev,
povezanih z razvojem klju¢nih programov, je celoten proizvodno — prodajni nabor
razdelila v A, B, C in D Kklasifikacijo programov. Pri tem klasifikacija A pomeni strateski
program, B program, Ki ga je treba razviti do nivoja razpolozljivih kapacitet, pri tem ni
nacrtovano povecCevanje kapacitet. Klasifikacija C pomeni program, ki se prenavlja oz. je
Se na zacCetku razvojne poti, strateSke odloc¢itve pri takih programih so odvisne od
rezultatov ter na koncu Se D programi, ki pa so v fazi odprodaje oz. opuscanja. Kljucne
tehnologije in proizvodi ter njihov razvoj so opredeljeni v t. i. Poslovnem naértu rasti v
prvi polovici teko¢ega leta za naslednjih 10 let. Casovni pregled razvoja tehnologij in
produktov imenujemo angl. Technology Road Map (TRM) — Priloga 2.

Ko ima podjetje nacrtovane klju¢ne programe — produkte ter tehnologije, definira Se
klju¢ne procese ter zaposlene za dosego nacrtovanih ciljev. Klju¢ni procesi druzbe in
korporacije so definirani v poslovniku vodenja. In sicer se klju¢ni procesi delijjo na
vodstvene procese (Stratesko vodenje, projektno vodenje, razvoj zaposlenih ter stalne
izboljsave), glavne (prodaja, razvoj, nabava, izvedba narocila) ter podporne procese
(upravljanje informacij, finance, ra¢unovodstvo in kontroling, zagotavljanje infrastrukture,
zagotavljanje varnega in zdravega dela ter skrb za varovanje okolja). Kljuéne zaposlene za
uresni¢evanje nacrtovanih ciljev pa podjetje prepozna skozi sistem letnih razgovorov.

3.2.2 Profitabilna rast podjetja

Profitabilna rast podjetja pomeni usmerjenost na izboljSevanje profitabilnosti izdelkov,
projektov, aktivno nabavno politiko ter na Casovno zmanjSevanje razvoja. Klju¢na
usmeritev na podrocju profitabilne rasti je nafrtovanje zmerne rasti, vendar z vecjim
poudarkom na doseganju visje donosnosti izdelkov ter izvedenih projektov. To pa bo
mogoce doseci z aktivno nabavno politiko, kar pomeni razvojno sodelovanje z dobavitelji,
S hitrejSim odzivom na potrebe kupcev, z izvedbo razvojnih projektov ter z izboljSavami na
ze obstojecih resitvah, izboljSevanju notranjih procesov in v korporativnih funkcijah. Vse
to pa bo mogoce doseci le z odgovornimi in Sposobnimi zaposlenimi. Korporacija si je
zadala nalogo ohranjanja znanja (skrbniki znanj) ter stabilno zaposlovalno politiko, ki bo
preprecevala odhode zaposlenih. Hkrati pa bo spodbujala in vzpostavljala ustvarjalno
okolje, ki bo v Zelji po rasti in razvoju vedno znova predlagalo nove inovativne pristope ter
nove resitve in izboljSave. Navedene klju¢ne usmeritve imajo za cilj izboljSanje stanja
obratnega kapitala, dosego visje dodane vrednosti na zaposlenega, pomembno izboljSanje
izkori$¢enosti opreme (angl. Overall Equipment Effectiveness — skupna ucinkovitost
opreme) ter FAT (angl. Fixed Asset Turnover — prodaja na osnovna sredstva) kazalnika.
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3.2.3 Odli¢nost podjetja

Odlicnost podjetja pomeni zavezanost podjetja k trajnostnemu izboljSevanju z
izboljSevanjem sposobnosti procesov in partnerskimi odnosi. Vrednote korporacije je
najvisje vodstvo v letu 2008 podprlo z zavezo k trajnostnemu izboljSevanju. Principe
vodenja korporacije in njenih druzb je poimenovalo Sistem vodenja (Leadership system) in
zdruzujejo dobre prakse, opisane v standardih sistema vodenja, nadgrajene s smernicami in
sinergijami pristopov poslovne odli¢nosti. Proces stalnega izboljSevanja nadgrajuje s
sinergijami pristopa Six sigma in Toyotinih principov operativne odli¢nosti, Z uporabo
dobrih praks, opisanih v standardih sistemov vodenja kakovosti, ravnanja z okoljem,
obvladovanja zdravja in varnosti pri delu ter v evropskem modelu odli¢nosti EFQM.
Podrocja delovanja in izboljSevanja je korporacija poimenovala: standardizacija, poslovna
odli¢nost in proizvodni sistemi.

Slika 14 prikazuje razvoj poslovne odli¢nosti v podjetju. Prvi koraki, ki jih je podjetje
naredilo na poti doseganja trajnostnega uspeha, so bili v letih od 1994 dalje zagotovitev
poslovanja v skladu z okoljskimi standardi in standardi kakovosti, ki pa so se ze
nadgrajevali s $olanji in razvojem kulture poslovne odli¢nosti po modelu EFQM. Podjetje
je tudi prejemnik certifikata Tehni¢na dokumentacija ISO/TS 16949, ki popolnoma
prevzema zahteve standarda 1SO 9001:2008 in ga dopolnjuje z dodatnimi zahtevami,
specifi¢nimi za avtomobilsko industrijo.

Vse od leta 1997 podjetje sistematicno dela na doseganju nadpovprecnih, izjemnih,
vrhunskih rezultatov trajnostno, kar tudi prikazuje spodnja ¢asovna preglednica. Solanje in
razvoj kulturne poslovne odli¢nosti po modelu EFQM, se je zacelo v letu 1997 in se
aktivno izvaja vsa ta leta. Zadnja dejavnost na podroc¢ju poslovne odli¢nosti je bila priprava
in oddaja vloge za Priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost (PRSPO) v letu
2012. To je bila tudi ze hkrati peta prijava za PRSPO. Sama priprava vloge pomeni
podrobnejsi vpogled, revizijo internih procesov ter procesov, povezanih z zunanjimi ter
notranjimi delezniki, kot so zaposleni, kupci, dobavitelji, lokalna ter §irSa skupnost.
Pomeni sistematicen pristop k reviziji uporabljenih konceptov, orodij, tehnik za izboljSanje
poslovanja ter dvigovanja kulture poslovne odlicnosti. Pozitiven ulinek, rezultat take
priprave je prepoznavanje Stevilnih priloznosti za izboljsavo, ki vodi podjetje do vse
vi§jega nivoja poslovanja.
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Slika 14: Razvoj odlicnosti v podjetju

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

oddaja vloge za PRSPO

vkljucitev v program Supplier
Quality Excellence, Sola vodenja za
vodje v proizvodnji

pilotni projekt razvoja vloge vodije tima in
uvajanje »gemba« managementa,
globalizacija - pricetek proizvodnje v tujini

uvedba strateSke matrike po principih BSC ter kljucnih
faktorjev uspeha, enotno vodenje in ocenjevanje ucinkov
LS ter 6 sigma projektov (na nivoju korporacije)

srebrno priznanje PRSPO >450, uvedba KAM za kljucne kupce

zaveza vodstva K za delovanje po principih operativne odlicnosti, zacetek razvoja LS
lokacije-izvedene LEAN delavnice, otvoritev razvojnega instituta in s tem zdruzitev vseh
razvojnih kapacitet lokacije na enem mestu, zacetek sistematicnega upravljanja z
oroizvodno infrastrukturo

srebrno priznanje PRSPO >400 t¢.

Bronasto priznanje PRSPO>350 t¢., 6 sigma Deployment trening pri kupcu z dolgoletno tradicijo
poslovne odlicnosti, Solanje BB ter GB, uveden razvojni kolegij, Solanje za projektno vodenje ter
nadgradnja sistema projektnega vodenja, nadgradnja sistema po zahtevah OHSAS 18001

PRSPO 300-350 t¢., Solanje vodstva osnov 6 sigma
uvedba letnih razaovorov. uvedba sistema zbirania bredloaov izbolisav

certifikat ISO/TS 16949
P Akademiia: letni ciklus 13 izobrazevani za mlade tehnike

razvoj in vzdrzevanje sistema vodenja pod ISO 9001 od 1994, po VDA 6.1 od 2001 ter po ISO 14001 od 2002, Solanje in
razvoi kulture noslovne odli¢nosti no modelu EFQM od 1997

Vir: Podjetje, Vioga za Priznanje Republike Slovenije za poslovno odlic¢nost, 2012b, str. 6.

3.2.4 Inovativnost podjetja

Inovativnost podjetja pomeni spodbujanje LS projektov, pobud in izboljsav, zgodnje
vklju¢evanje v razvoj pri kupcih ter patentiranje. Zavezo k trajnostnemu izboljSevanju
korporacija uresnicuje z modelom inovativnosti, katerega namen je vzpostaviti ustvarjalno
okolje za vse zaposlene in sodelujoce in jih spodbuditi k inovativnemu pristopu in uvajanju
stalno novih resitev in izboljsav, ki vodijo do razvoja drznih, trzno uspe$nih resitev na vseh
podrocjih delovanja.
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Slika 15: Model inovativnosti v korporaciji

Model izboljSav I Production System Model ] TRM, PRM ]
Pobude za izboljSave CIP projekti Razvojne naloge
Resitve, ki prinasajo gospodarsko korist Bistvene novosti izdelkov, Patenti
koristi takoj tehnologij in procesov
l Lastna pobuda l Organiziran sistem l Delovne naloge

Vir: Korporacija, Inovativha dejavnost v korporaciji, Pravilnik, 2011a, str.7.

Legenda:

TRM — Technology Road Map — casovni nacrt razvoja tehnologij
PRM — Project Road Map — casovni nacrt izvedbe projektov

CIP — Cost improvement projects — projekti znizevanja stroskov

Slika 15 prikazuje orodja razvoja inovacijske kulture v korporaciji in s tem tudi tvorce
modela inovativnosti v korporaciji. Model inovativnosti sestavljajo trije modeli
pridobivanja novih izbolj$av ter inovacij, in sicer:

model izboljSav, katerega rezultat so projekti izboljSav,

organiziran proces, katerega rezultat so CIP projekti,

model TRM ter PRM kot modela oblikovanja inovativnih idej pri razvoju izdelkov,
tehnologij in procesov.

Nove ideje lahko nastajajo:

Spontano, na lastno pobudo. Podajo jih predlagatelji sami, ne glede na svoje delovne
naloge in opredeljeno podro¢je dela in prinasajo kakrSnokoli korist ali pomenijo celo
inovacijo v smislu mozZnosti zascite intelektualne lastnine.

V okviru organiziranega delovnega procesa, takrat, ko se za doloceno podrocje
opredeli tezava, ki jo je treba sistemati¢no resiti.

V okviru rednih delovnih nalog, ko se v okviru vnaprej opredeljenih raziskovalno
razvojnih in drugih nalog iSCejo nove reSitve, usmerjene predvsem, vendar ne
izkljuéno, v razvoj izdelkov in tehnologij.
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Kot je navedeno v korporativnem pravilniku o inovativni dejavnosti v korporaciji, je
izbolj$ava vsaka izvedena reSitev pobude (teZava, ki jo zaposleni prepozna in prijavi ter je
vezana na pogoje dela, delovno okolje, proces, izdelek ali tehnologijo) v delovnem okolju,
procesu, izdelku ali tehnologiji, ki prinasa materialno ali nematerialno korist. Izvedba
lahko zahteva opredelitev delovne naloge ter financ¢nih in ¢loveskih virov. Gospodarska
korist izboljSave je letni donos oziroma prihranek iz naslova uvedene izboljSave, zmanjSan
za vse stroSke izvedbe, uvedbe in uporabe izboljSave. Gospodarska korist je osnova za
izracun nagrade in vseh bruto izplacil, vezanih na posamezno izboljsavo.

Med izboljsave sodijo vsi predlogi, ki olaj$ajo vsakdanje delo in/ali v organizacijski enoti,
podjetju ali skupini kakorkoli pripomorejo h (Korporacija, 2011a):

- povecanju produktivnosti dela,

- izboljSanju kakovosti izdelkov,

- prihranku energije, materiala, ¢asa in denarja,

- izboljSanju tehnoloskih postopkov in

- izkoristku strojev in naprav,

- izboljSanju organizacije dela in poslovnih procesov,

- izboljsanju delovnih pogojev,

- povecanju varnosti in zdravja pri delu,

- varovanju ozjega in SirSega okolja druzbe, v katerem delujemo,

- povecanju ugleda druzbe,

- izboljsanju medsebojnih odnosov, timskega dela, zadovoljstva zaposlenih,

- izboljsanju preglednosti in kakovosti komunikacije med zaposlenimi.

Inovacije so bistvene novosti, doseZene v razvoju izdelkov, tehnologij in procesov, ki
pomenijo konkurencno prednost na trgu, reSujejo probleme kupcev in prinasajo novo
uporabno vrednost za uporabnike ali pa pomenijo nizje stroSke in optimalnejSe poslovanje
ter moznost patentiranja ali kak$ne drugacne zascititi intelektualne lastnine (Korporacija,
2011a).

Uresnicevanje inovativnosti v korporaciji zagotavljajo (Korporacija, 2011a):

- Inovativni center — zdruzuje institute, tehnoloske centre in inkubatorje za razvoj novih
programov korporacije ter korporativno akademijo znanja. Redno spremlja in nagrajuje
inovacijsko dejavnost zaposlenih. Njegovo glavno poslanstvo je ustvarjanje inovacij, s
katerimi se korporacija pridruzuje svetovnim prizadevanjem za trajnostni razvoj okolja.
V inovativnem centru korporacije nastajajo tehnoloSko zahtevne reSitve za posamezno
divizijo korporacije z visokim delezem vgrajenega znanja.

Inovativna jedra — so smiselno zakljucena celota, v kateri poteka podoben ali med seboj
povezan delovni proces. Inovativna jedra se dolo¢ijo v sodelovanju z vodstvom
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posameznega programa. UspeSnost posameznega inovativnega jedra na podroju
izboljSav je redno merjena in porocana vodstvu s strani skrbnikov izboljSav ter osnova
za nagrajevanje vodij inovativnih jeder. Imenovani vodje inovativnih jeder neposredno
odgovorni za nacrtovanje in doseganje ciljev posameznega inovativnega jedra, skrbijo
za motivacijo sodelavcev, organizacijo dela in s tem tudi za zbiranje in izvedbo pobud
in predlogov izboljsav. Na nivoju posamezne druzbe je dolocen tudi skrbnik izboljsav.

- Sponzorji projekta — doloceni so za vse nivoje sistema vodenja in 6 SIGMA projekte.
Njihova naloga je skrb za uspes$no izvedbo projekta ter izvedba nacrtovanih ucinkov
projekta.

Korporacija se pri uresnicevanju njene zaveze k trajnostnemu izboljSevanju opira na svoje
vrednote, ¢rpa iz tradicije in dosedanjega razvoja in dopolnjuje ter nadgrajuje usmerjenost
k poslovni odli¢nosti in s tem k trajnostnemu razvoju in uspehu. Gradi na komunikaciji
med zaposlenimi, znanju in pripadnosti, predvsem pa na zelji po nenehni rasti in razvoju v
ustvarjalnem in pozitivnem okolju (Korporacija, 2012b).

3.2.5 Globalizacija podjetja

Globalizacija podjetja pomeni razvoj tuje lokacije in mobilnost zaposlenih. Korporacija
ima zastavljene cilje v zvezi z globalizacijo na razli¢nih podrocjih, in sicer upravljanje z
blagovnimi znamkami, globalna trZna in proizvodna prisotnost, razvoj dobaviteljev izven
EU ter globalna kadrovska prisotnost.

Slika 16: Globalizacija korporacije po svetu

Moscow, Rusija

Melbourne, Avstralija

® 20 predstavnistev
@ 13 proizvodnih lokacij

Vir: Korporacija, Predstavitev korporacije 2012, 2012c.
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Kot prikazujeta sliki 16 in 17 ima korporacija 20 prodajnih predstavnistev po svetu in 13
proizvodnih lokacij, in sicer eno na Kitajskem, 12 pa jih je lociranih v Evropi. Korporacija
in tudi podjetje imata na veCini lokacij na vodstvenih polozajih imenovane ljudi iz
Slovenije. Proizvodne druzbe na vseh lokacijah so integrirane v isti informacijski sistem,
kot ga imajo mati¢ne druzbe iz Slovenije, kar omogofa »on — line« razpolaganje z
informacijami. Predstavni$tva oz. prodajne druzbe pa so integrirane v isti informacijski
sistem, kot mati¢ne druzbe v odvisnosti od velikosti in pomembnosti predstavniStva oz.
mati¢ne druzbe.

Slika 17: Lokacije korporacije v Evropi

7 b
® 12 proizvodnih lokacij | r ‘
6 v Sloveniji, 4
3 v Nemciji, / 4 “
2 na MadZarskem, 4

1v BiH .'“,

® 16 predstavnistev

Vir: Korporacija, Predstavitev korporacije 2012, 2012c.

Podjetje zaposluje na dveh proizvodnih lokacijah, kar je prikazano tudi na sliki 18. Sedez
je v Tolminu, Slovenija. Na isti lokaciji so tudi proizvodne hale in inStitut za avtomobilsko
industrijo. V letu 2011 je podjetje odprlo na Kitajskem, v Changshuju, ki lezi priblizno 100
km severozahodno od Sanghaja, novo proizvodnjo lokacijo, za proizvodnjo vzignih
sistemov za dizelske motorje za kupce v Aziji. Z lokacijsko prisotnostjo je okrepila svojo
vlogo v globalnem merilu ter $e ucinkoviteje podprli potrebe poslovnih partnerjev na
Kitajskem, Japonskem, v Koreji, Indiji, Maleziji in drugih azijskih drZzavah. MarketinSke
dejavnosti in aktivno prodajno politiko podpira z agenti v 6 drzavah: Nemdiji, Franciji,
Veliki Britaniji, Italiji, ZDA in Kitajski.
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Slika 18: Globalizacija druzbe

® agenti (Nemcija, Francija, Spanija, Velika Britanija, Italija, ZDA, Kitajska)
@ 2 proizvodni lokaciji
@ sedez druzbe

Vir: Podjetje, Vloga za Priznanje Republike Slovenije za poslovno odlic¢nost, 2012b.

3.3 Predstavitev kontrolinga v korporaciji in podjetju

Za uresniCevanje zaveze k trajnostnemu izboljSevanju ter s tem doseganje trajnostnega
uspeha in razvoja korporacija in podjetje postavljata klju¢ne strateske usmeritve, ki so
osnove za izdelavo kratkoroc¢nih in srednjero¢nih poslovnih usmeritev in nacrtov.

Klju¢ne strateSke usmeritve: fokus, profitabilna rast, odli¢nost, globalizacija in
inovativnost, podpirajo dolgoro¢no usmerjenost v prihodnost: postati vodilni evropski in
svetovni ponudnik sistemov za klimatizacijo zgradb in avtomobilskih tehnologij in so
osnova za izdelavo kratkorocnih in srednjero¢nih poslovnih usmeritev in nacrtov.

Osnova za dolocanje kljucnih strateSkih usmeritev je uresniCevanje vizije korporacije z
upostevanjem vrednot in izpolnjevanjem poslanstva. Kljuéne strateske usmeritve, ki SO
dolocene v skladu z vidikom lastnika, vidikom kupca, vidikom notranjih procesov in
vidikom ucenja in rasti, so nadgrajene s poslovnimi usmeritvami za triletno obdobje ter
definiranjem uravnotezenih kazalnikov za spremljanje napredka. Na nivoju podjetij in
poslovnih enot (programov) so poslovne usmeritve razSirjene na posamezne nivoje
vodenja, glavne in podporne procese. Veliko pozornost je namenjena vkljucevanju SirSega
kroga zaposlenih pri soustvarjanju strategije in komunikaciji ciljev do vseh zaposlenih.
Razsirjanje ciljev omogoca uéinkovito ciljno vodenje in povezovanje osebnih ciljev
zaposlenih s cilji korporacije.

Razvojni poslovni nacrt 1+2 leti se izvaja v treh sklopih: poslovni nacrt rasti (predstavitev
strateSke usmeritve programov za prihodnjih 5 let), poslovni nacrt profitabilnosti (v okviru
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poslovnega nalrta rasti zacrtane dolgorocne strategije se naredi podroben nacrt za
naslednje leto in oceno za naslednji 2 leti) ter poslovni nacrt podpornih funkcij.

Poslovodni odbor pripravi strateSko poslovne usmeritve, ki jih uskladi z upravnim
odborom korporacije. Menedzmenti poslovnih enot, programov, funkcij pa pripravijo
program oz. usmeritve kako bodo strateske usmeritve in cilji dosezeni.

Vloga strateSkega kontrolinga je pomo¢ pri postavljanju dolgorocne usmeritve v
prihodnost za uresni¢evanje zaveze k trajnostnemu izboljSevanju ter s tem trajnostnemu
uspehu in razvoju, predvsem z razvojem, uvajanjem, prilagajanjem, koordinacijo in
integracijo poslovnih procesov, metod in mehanizmov ter modelov.

Klju¢ne dejavnosti kontrolinga korporacije so: pripraviti poslovodstvu za potrebe
odlocanja razpoloZljive in to¢ne informacije v jasni in zgosceni obliki in s tem prispevati k
dobri poslovni odlocitvi.

Pri pripravi informacij za poslovno odlocanje veljajo naslednja nacela kontrolinga:
- uporaba enotnega jezika, enotne metodologije merjenja,

- zagotoviti primerljivost med obdobji, z na¢rti, med podjetji, s konkurenco,

- zadovoljiva to¢nost,

- razumljivost, jasnost.

Dejavnosti kontrolinga potekajo na treh pomembnih podro¢jih:

- sistem in dejavnosti nacrtovanja: podpora poslovodstvu pri nacrtovanju in analiziranju
poslovanja,

- sistem in dejavnosti spremljanja in poro¢anja: podpora vodstvu pri spremljanju,
analiziranju poslovanja z zgoS$€¢enimi poro¢ili,

- posebna podrocja delovanja, kot so npr.: investicijski kontroling, prodajni kontroling.

Samo izvajanje in uresni¢evanje zastavljenih usmeritev ter ciljev spremlja t. 1. operativni
kontroling v podjetju. Operativni kontroling v podjetju je razdeljen na finanéni ter
industrijski kontroling. Finan¢ni se ukvarja s pripravo in kontrolo finan¢nih rezultatov in
kazalnikov poslovanja ter analiziranjem odklonov od zacrtane poti. Industrijski pa se
ukvarja z uresniCevanjem zastavljenih projektov LS, projektov izboljsav ter CIP projektov,
kar vodi izboljSevanje internih ter eksternih procesov, izboljSevanje poslovanja in s tem k
trajnostnemu razvoju in uspehu.

Sliki 19 ter 20 prikazujeta domene ter procese kontrolinga v korporaciji. Kot je razvidno iz
slike 20, je kontroling samostojen proces, ki z roko v roku sodeluje z raGunovodstvom, ki
ga oskrbuje s podatki o preteklosti. Glavne dejavnosti oz. procesi, ki potekajo znotraj
kontrolinga, so dejavnosti nacrtovanja, porocanja, dejavnosti povezane s posebnimi
podro¢ji (prodaja, investicije, projekti) ter dejavnosti, ki se jih zdruzuje pod enotnim
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procesom upravljalno racunovodstvo in zajema kalkulacije, analiziranje (odstopanj)
stroSkovnih vrst, mest ter nosilcev.

Slika 19: Domene kontrolinga, racunovodstva ter financne operative v korporaciji

RACUNOVODSTVO @ KONTROLING FINANCNA OPERATIVA

Planiranje in upravljanje
PRAVNA ORGANIZIRANOST POSLOVNA ORGANIZACIA denarnega toka

notranje poroéanje

externo poro€anje
Specialisti za
racunovodstvo, revizijo,
davke, zakonodaja

Specialisti za ‘industrijske’
poslovne procese Zagotavljanje
likvidnosti

Vir: Korporacija, Predstavitev organizacije strateskega kontrolinga korporacije, 2011b.

Slika 20: Procesi kontrolinga, racunovodstva ter financne operative v Korporaciji

S

‘ Glavna knjiga } Sistem in aktivnosti planiranja
‘f Pomozne knjige ‘ Sistem in aktivnosti porocanja

(saldakonti, 05, material, Sosebre podrote komtraimes  Placiini promet in blagajna

likvidatura
) Prodajni, investicijski, projektni

< racunovopsvo <IN FlNANCNA OPERATNA:\

Upravljalno

[ Davki ‘ Kalkulacije
: / Odstopanja

Stroskovne vrste [ Varovanje terJateV

Stroskovna mesta
Stroskovni nosilci

[ Konsolidaciia |
Vir: Korporacija, Predstavitev organizacije strateSkega kontrolinga korporacije, 2011b.

Vizija kontrolinga je povecati kakovost razpolozljivih informacij. Kljuéni podatki naj bodo
jasno in zgos$ceno predstavljeni. Kontroling s svojim delovanjem prispeva k nacrtovanju
prihodnosti in ne k vrednotenju preteklosti. Vedno ve¢ji poudarek v delovanju kontrolinga
postaja pogled v prihodnost in s tem izgradnjo modela ter procesa (ob podpori
informacijske tehnologije) nenehnega kratkoro¢nega nacrtovanja in letnega preverjanja,
spreminjanja, prilagajanja strateskih poslovnih usmeritev.

3.4 Analiza vloge kontrolinga pri uresni¢evanju poslovne odli¢nosti

Kot sem ze napisala v poglavju 3.3, se strateske usmeritve dolo¢ajo v procesu izdelave
poslovnega naérta 1+2 leti (nekatere usmeritve prikazane za 1 + 9 let), kar prikazuje slika
21, poteka procesa izdelave poslovnega nacrta 1+2 leti (ali 1 + 9 let). V letu 2012 se je
nacrtovalo za obdobje 2013 do 2015. Leto 2013 se podrobno nacrtuje po mesecih,

48



naslednji dve leti pa na letni ravni. Glavna usmeritev za leto 2013 je trajnostni uspeh,
slone¢ na strategiji prostega denarnega toka (Sustainability — FREE CASH Strategy).

Proces se zatne z dolocCitvijo in predstavitvijo poslovnih usmeritev, organizacije
korporacije ter industrijskega stebra ob upostevanju vizije, politike in vrednot korporacije.
V predstavitvi so predstavljeni cilji in z njimi povezani kazalniki za celoten industrijski
steber, poslovne enote ter programe podjetja. Za postavljanje — predlaganje ciljev je
odgovoren poslovodni odbor, upravni odbor pa jih potrdi, zadolzena za izvajanje pa je
skupina ljudi, ki se imenuje tim za izdelavo poslovnega nacrta. Predstavitev vsebuje tudi
vse pomembne roke glede izvajanja naslednjih korakov procesa izdelave poslovnega
nacrta. Predstavitev je izvedena v obdobju od januarja do marca meseca tekocega leta. V
prilogi 3 je prikazan primer navedenih strateSkih usmeritev. Kljuéne usmeritve in ciljne
vrednosti kazalnikov so prikazane v strateski mapi korporacije. V prilogi 2 je prikazan
strateSki zemljevid druzbe, ki je povzetek strateSke mape v delu, ki se nanasa na samo
druZzbo.

Naslednji korak v procesu izdelave poslovnega nacrta se izvaja v razvojnih inStitutih in v
samih podjetjih. Direktorji pripravijo razvojno prodajne projekte rasti, ki bodo v prihodnjih
letih zagotavljali doseganje zastavljenih ciljev. V okviru priprave razvojno prodajnih
projektov je tudi nacrtovanje, s katerimi tehnologijami, proizvodi in kupci bomo to dosegli,
koliko in katere investicije bodo za to potrebne ter koliko ¢asa bo trajalo od zacetka
razvoja do industrializacije razvojno prodajnega projekta. Ta del procesa nacrtovanja
poteka v obdobju od aprila do maja meseca tekocega leta. V prilogi 5 je navedena vsebina
predstavitve. Razvojno prodajni projekti rasti so predstavljeni na avtomobilskem forumu v
mesecu maju vsem kljuénim zaposlenim za dosego zastavljenih nacrtov.

V mesecu maju in juniju poteka analiza in nacrtovani razvoj korporativnih podpornih
funkcij. Korporativne podporne funkcije so: upravljanje informacij, finance,
racunovodstvo in kontroling, zagotavljanje infrastrukture, zagotavljanje varnega in
zdravega dela ter skrb za okolje.

V obdobju od septembra do oktobra sledi druga faza izdelave poslovnega nacrta, in sicer
konkretizacija v prvem delu zastavljenih poslovnih usmeritev z razvojno prodajnimi
projekti rasti. In sicer direktorju druzb, poslovnih enot, programov ter funkcij natan¢no
doloc¢ijo strategijo za dosego zastavljenih ciljev. Glavne vsebine definiranja strategije so
dejavnosti v povezavi z zaposlenimi, s kupci in dobavitelji, z izboljSavami ter
investicijami. Vse te dejavnosti se ovrednoti in prikaze v sklopu poslovnega nalrta,
imenovanem uravnotezen sistem kazalcev, ki Steje Stiri sklope kazalcev. In sicer se prvi
sklop kazalcev imenuje Trendi in prikazuje trend prodaje v letih od 2009 do 2015,
operativnega profita z amortizacijo (EBITDA) ter delez le-tega v prodaji, investicije
(nabava, placila) ter Stevilo zaposlenih po kategorijah: direktni delavci, industrijska rezija
ter rezija. Drugi sklop kazalcev se imenuje Trend produktivnosti, ki prikaze trend

produktivnosti v letith od 2009 do 2015 z uporabo naslednjih kazalnikov: verizni indeks
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prodaje od 2009 do 2015, indeks prodaje 2015 na leto 2012, prodaja na zaposlenega,
verizni indeks prodaje na zaposlenega od 2009 do 2015 ter indeks prodaje na zaposlenega
leta 2015/2012, dodana vrednost na zaposlenega, verizni indeks dodane vrednosti na
zaposlenega, indeks dodane vrednosti na zaposlenega leta 2015/2012 ter delez stroSkov
dela v dodani vrednosti za leta od 2012 do 2015. Za vse navedene kazalnike je prikazana
tudi primerjava s konkurenco za leto 2011. Tretji sklop kazalnikov se imenuje Obratni
kapital ter kaze trend obratnih sredstev od leta 2009 do leta 2015. In sicer prikazuje stanje
zalog po letih od 2008 do 2015, dneve obracanja zalog za isto obdobje, ciljno Stevilo dni
obraCanja zalog ter delez zalog v prodaji po letih od 2009 do 2015. Prikazuje tudi
kratkoro¢ne poslovne terjatve ter kratkoroCne poslovne obveznosti po vrsti terjatev ter
obveznosti za obdobje 2009 do 2015, pri kratkoro¢nih terjatvah do kupcev ter pri
kratkoro¢nih obveznostih do dobaviteljev je prikazana tudi viSini zapadlih terjatev ter
obveznosti za isto obdobje. 1z sredstev ter obveznosti je izracunano in prikazano stanje
obratnega kapitala po letih od 2009 do 2015. Zadnji cCetrti sklop kazalnikov pa je izkaz
denarnega toka, ki prikaze vire ustvarjenega denarja in potrebe po denarju ter iz tega
izraCunane potrebe po dodatnem zadolZevanju ali pa viSek denarja za tekoce leto ter
napoved za leta od 2013 do 2015. Poleg sistema kazalnikov so del finan¢ne vsebine
poslovnega naérta tudi bilanca stanja (2009-2015) ter izkaz uspeha (2012-2015) v kratkih
in dolgih oblikah ter za leto 2013 prikazane postavke bilance in izkaza po mesecih, za leta
pred tem in po tem letu pa so prikazane letne postavke. Skupek vseh poro€anih kazalnikov,
bilanc, izkazov, porocil o investicijah ter o podpornih sluzbah imenujemo Poslovni nacrt
2013 — 2015 (Budget Book 2013 — 2015). lzdelava poslovnega naérta poteka v mesecu
decembru in je zadnji korak v izdelavi poslovnega nalrta, potem ko v mesecih od
septembra do oktobra poteka potrditev ter uskladitev predlaganega poslovnega nacrta z
zahtevami upravnega odbora. Vsebina poslovnega nacrta 1+2 leti je navedena v prilogi 5.

Celoten proces se zaklju¢i v zadnjem koraku, ki pa je hkrati tudi Ze osnova za pripravo
novega poslovnega nacrta, in sicer je to dinami¢no spremljanje izvedbe poslovnega nacrta,
za kar so odgovorni direktorji poslovnih enot, druzb, funkcij ter poslovodni odbor,
zadolZen za izvajanje pa je tim za izdelavo poslovnega nacrta ter upravni odbor.
Dinami¢no spremljanje izvedbe poslovnega naérta poteka odvisno od vrste kazalca
mesecno, Cetrtletno, polletno ter letno.

Na sliki 21 je prikazan diagram poteka procesa izdelave poslovnega nacrta z odgovornimi
oz. zadolzenimi za njegovo izvedbo, z dokumenti ter terminskim nac¢rtom. V diagramu so
uporabljene naslednje kratice, ki pomenijo: TRM — technology road map/nacrt tehnologij ,
PRM — project road map/nacrt projektov, UO — upravni odbor, PO - poslovodni
odbor, PO - poslovodni odbor, PE — poslovna enota.
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Slika 21: Proces izdelave poslovnega nacrta 1+2 let (tudi poslovni nacrt 1+9 let)

0: ODGOVOREN termin,
DIAGRAM DEJAVNOSTII Z: ZADOLZEN DOKUMENTI opomba
POTEKA
vizija, politika, vrednote
1 usmeritve, cilji ind. stebra,
Poslovne usmeritve, PE, programov
organizacija 0O: PO, UO cilji: rast, produktivnost, januar - marec
korporacije/industrijski | Z: tim za poslovni inovativnost
steber nacrt kazalci: prodaja, op. profit,
Ne op. profit+am, profit
TRM, PRM
2. O: direktorji kljuéni kupci, projekti,
Razvojno prodajni ingtitutov, PE proizvodi
projekti rasti Z: tim za poslovni sistem kazalcev, april - maj
Ne naért industrializacija,
investicije, denarni tok
3. O: direktorji funkcij | analiza razvoja funkcije, maj — junij
Analiza podpornih Z: tim za poslovni modeli, naloge, projekti
funkcij nacrt kazalniki, sistem kazalcev
4. O: direktorji druzb, | strategije, cilji, kazalniki
Ne Izdelava predloga PE kadri, izboljsave, glavne september -
poslovnega nacrta 1+2 Z: tim za poslovni dejavnosti in oktober
leti nadrt izkaz uspeha, bilanca
ba stanja, sistem kazalcev 1-4
glavni procesi
5. O: direktorji PE, Poslovni naért1+2 leti, september -
Predstavitev poslovnih | druzb opc.t9 let PE druzb, oktober
naértov PE, druzb, Z: tim za poslovni industrijskega stebra
industrijskega stebra nadért, predsednik verzija za potrditev
PO, UO
6. 0: U0 Kon¢na verzija poslovnega | november
Potrditev poslovnega nacrta 1+2 leti usklajena z
naérta 1+2 leti zahtevami UO
7. O: direktorji PE, cilji, kazalniki uspeha
Izdelava in raz¢lenitev druzb letni, Getrtletni, mese¢ni december

poslovnega nacrta 1+2
leti

Z: finan¢ni sektor

bilance

8.

Dinami¢no spremljanje
realizacije pos. nacrta,
osnove novega
poslovnega nacrta

O: direktorji PE,
druzb, funkcij, PO
Z: tim za posl.
nacrt, UO

mesecne analize, odkloni,
napovedi, ukrepi,
spremembe

tekoce leto

Vir: Korporacija, Prezentacija BDP 2011 - 2012 za sejo PO, 2010.
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Uspesnost menedzmenta pri uresni¢evanju zastavljenih nacrtov se ugotavlja dvakrat letno,
in sicer ob polletju in ob zakljucku leta. Postopek ugotavljanja uspesnosti se imenuje
Pregled vodstva (ang. Management review). Pregled vodstva pomeni pregled uresni¢evanja
zastavljenih ciljev podjetja z ugotavljanjem uresniCevanja zastavljenih ciljev procesov v
podjetju.

Slika 22: Kazalniki procesov
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Vir: Podjetje, Pregled sistema vodenja s strani vodstva, Januar — September 2012, 2012a.
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Procesi korporacije in hkrati tudi podjetja, so razdeljeni v vodstvene procese, glavne
procese ter podporne procese. Za vsak proces so doloceni kazalci, cilji, doseganje cilja ter
primerjava s preteklim obdobjem (Slika 22).

Slika 22 prikazuje procese podjetja ter kazalnike, s katerimi se meri uspe$nost procesa.
Poleg kazalnika je navedena tudi dinamika merjenja. Za vsak zgoraj navedeni kazalnik je
dolocena letna ciljna vrednost, trenutno dosezena vrednost ter primerjava s preteklim
obdobjem. 1z tako prikazanega nabora kazalnikov je nato pripravljen semafor procesov, ki
zelo na hitro pokaze, v kaksni kondiciji so procesi podjetja. Slika 23 prikazuje primer
semaforja procesov v podjetju. Zeleno obarvani procesi kazejo, da je stanje procesa dobro
— izvajanje procesa dosega zastavljene cilje, rumena barva kaZe, da bi bilo moZno stanje
procesa z dolo¢enimi preventivnimi ukrepi Se izboljSati in dvigniti izvajanje na optimalen
nivo, rdeCe obarvani procesi pa kazejo, da njihovo izvajanje ne dosega zastavljenih ciljev
in da so nujni korektivni ukrepi.

Slika 23: Semafor procesov

SeEil Vsebina: Proces:
No. ‘ EFQM Contents: Process:
Voditeljstvo, politika in StrateSko vodenje
1 tegiia. Izbolisevanie i Strategic Management
1.0 2 strategija, izholjsevanje in Stalno izboljSevanje
* S5a Auditi Continuous Improvements
5b Leadership, Policy and Strategy Nadzor z auditi
Deployment, Improvements, Audits =7
Auditing Processes
Kompetence, motiviranje in
2.0 3 vkljufevanje zaposlenih Razvoj zaposlenih
Competence, motivation and involvement HR Management
of people
Izbira, ocena in izboljSevanje Razvoj dobavitelja in
3.0 4 sposobnosti dobaviteljev nabavna logistika
bnosti dobavitel b logistik
t Selection, evaluation and improvement of Supplier Development and Purchasing
the capabilities of suppliers Logistics
8 Obvladovanje dok. in zapisov
4.0 4e ©|Dokumentacija in informacije Documents and records control
~ = E Documentation and Information lnl‘ormacijska podpora
IT Management
5.0 ad Izdelava orodij in naprav Izdelava orodij in naprav
S | Technology B Tools and devices production
Vodenje projektov, Snovanje in Projektno vodenje
6.0 5¢ Razvoj I’I-'v/‘-cl _\lun.um'lm'ul. _
Design and Development, Simultani razvoj izdelka/procesa
ProjectManagement Simultaneous D&D,
Proizvodnja in vzdrZevanje Vodenje proizvodnje in vzdrz.
7.0 S5d
Production and Maintenance Production Process, Maintenance
8.0 sd Obvladovanje merilnih sistemov | Obvladovanje merilne opreme
* Measurement Systems Management Measurement Equipment Management
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Vir: Podjetje, Pregled sistema vodenja s strani vodstva, Januar — September 2012, 2012a.
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Preventivne in korektivne procese doloCi lastnik procesa za svoj proces kot nacrt
dejavnosti za izboljSanje stanja procesa, poleg ukrepa si dolo¢i tudi rok izvedbe. Vse te
dejavnosti so poleg pregleda stanja oz. kazalnikov procesa tudi vsebina naslednjega
vodstvenega pregleda.

Rezultati takega sistemati¢nega pristopa k doseganju vedno visjih nacrtov, vedno visjega
nivoja odli¢nosti ter s tem uresniCevanja zaveze najviSjega vodstva k trajnostnemu
izboljSevanju dokazujejo dosezeni rezultati kazalnikov poslovnih procesov.

Spodaj prikazujem nekatere kazalnike druzbe, ki kazejo trajnostno izboljSevanje druzbe iz
leta v leto. Izbrala sem kazalnike iz procesov vodenja: prodaja po programih, delez
operativnega profita z amortizacijo na prodajo ter dosezene tocke po EFQM iz procesa
strateSko vodenje, deleZ zaposlenih z najmanj srednjo Solo in Stevilo ur izobraZevanja na
zaposlenega iz procesa razvoj zaposlenih ter Stevilo izvedenih pobud in izboljSav na
zaposlenega iz procesa stalno izbolj$evanje. Glede na namen prikazane vsebine magistrske
naloge pa prikazujem Se delez vlaganj v razvoj glede na prodajo, ki je sicer en od
kazalnikov procesa upravljanje financ in racunovodstva, po svoji vsebini pa bi moral biti
en od klju¢nih kazalnikov procesa simultani razvoj izdelka in procesov, ki so sestavni del
bistvenih procesov druzbe.

Slika 24: Prodaja po programih
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Vir: Podjetje, Financna porocila 2006 — 2011, 2007-2012.

Slika 24 prikazuje razvoj prodaje od leta 2006 do leta 2011. V tem obdobju je podjetje
zabelezilo rast prodaje razen v letih 2008 ter 2009. In sicer je padec prodaje v letih 2008 ter
2009 posledica padca svetovnega avtomobilskega trga. V teh dveh letih je bil padec
prodaje pri vseh vecjih kupcih, ni pa prislo do izgube kupcev.
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Slika 25 prikazuje delez operativnega dobicka z amortizacijo v prodaji od leta 2007 do
2011 ter primerjavo z zastavljenim ciljem, konkurentom ter primerljivim podjetjem. Kot
vidimo, cilje dosezemo v letih 2007 ter leta 2010, vpad je v letih 2008 ter 2009 zaradi
gospodarske krize. Po letu 2010, ko je podjetje doseglo izreden porast, ki se je sicer
nacrtoval v letu 2011, ponoven skok in nato v letu 2012 umerjanje razmer na trgu in nato v
prihodnjih letih zmerna rast, vendar je do tega umerjanja priSlo leto prej, kot se je
predvidevalo. V primerjavi s konkurenco in primerljivim podjetjem podjetje dosega boljse
rezultate razen leta 2009, ko se ni odzvalo na spremenjene razmere na trgu tako kot
konkurenca in primerljivo podjetje.

Slika 25: Delez operativnega profita z amortizacijo na prodajo
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Vir: Podjetja, Vloga za Priznanje Republike Slovenije za poslovno odlicnost, 2012b, str. 51.

Slika 26 prikazuje razvoj odli¢nosti v letih 1998 do 2009. V obdobju od 2007 do 2009 je
podjetje ostalo na istem nivoju, zaradi vpliva gospodarske krize, ki je zahtevalo krizno
vodenje podjetja ter hkrati menjava glavnega vodstva. Cilj dosezenih tock za vlogo, ki je
bila oddana maja 2012 na Urad za meroslovje pri Ministrstvu za gospodarski razvoj in
tehnologijo pa je bil v razponu od 450 do 500 tock. Dejansko dosezeno Stevilo tock pa je
bilo v razponu od 501 do 600 tock, kar je podjetje uvrstilo med finaliste za prejem
Priznanja Republike Slovenije za poslovno odli¢nost, obenem pa je s tem pridobilo tudi
mednarodno veljavni certifikat EFQM (Prepoznani v odli¢nosti - Recognised for
Excellence). Prejem certifikata pomeni uvrstitev na seznam ocenjenih organizacij, ki ga
vodijo v Bruslju, hkrati pa je to tudi vstopnica za potrditev odli¢nosti na evropskem nivoju.
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Slika 26: Dosezene tocke po EFQM
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Vir: Podjetja, Vioga za Priznanje Republike Slovenije za poslovno odlicnost, 2012b, str. 47.
Slika 27: Delez zaposlenih z najmanj srednjo solo
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Vir: Podjetje, Vloga za Priznanje Republike Slovenije za poslovno odlicnost, 2012b, str. 44.
Slika 27 prikazuje naraScajoCi trend deleza zaposlenih z najmanj srednjo Solo ter

primerjavo z zastavljenim ciljem ter primerjalnim podjetjem. Skozi celotno obdobje je bil
zastavljen nara$€ajoCi cilj deleZza zaposlenih z najmanj srednjo Solo in je bil tudi vedno
dosezen. Se mu pa je podjetje tudi v letu 2012 zelo priblizalo. Pri primerjavi S primerjanim

podjetjem pa smo ali na istem nivoju ali pa podjetje presegamo.
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Slika 28 prikazuje $tevilo ur izobrazevanja na zaposlenega v letih od 2007 do 2011, v
primerjavi z zastavljenimi cilji ter primerjalnim podjetjem. V letu 2009 je viden padec
dejavnosti izobrazevanja kot posledica gospodarske krize in nato v letu 2010 velik porast
kot posledica uvedbe novega informacijskega sistema.

Slika 28: Stevilo ur izobrazevanja na zaposlenega
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Vir: Podjetje, Vloga za Priznanje Republike Slovenije za poslovno odlicnost, 2012, str. 45.

Slika 29: Stevilo izvedenih pobud in izboljSav na zaposlenega
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Vir: Podjetje, Vlioga za Priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost, 2012b, str. 55.
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Slika 29 prikazuje trend izvedenih pobud in izboljSav na zaposlenega, ki v letu 2011
prikaze rahel padec, ki pa je zgolj rezultat spremenjene metodologije spremljanja Stevila
izvedenih pobud in izboljSav na zaposlenega. Sicer je v povpre¢ju izvedenih 85 % podanih
pobud.

Slika 30: Delez viaganj v razvoj glede na prodajo
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Vir: Podjetje, Vloga za Priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost, 2012b, str. 54.

Slika 30 prikazuje delez vlaganja v razvoj glede na prodajo, padec v letih 2009 ter 2010
posledica gospodarske krize, nato pa v letth 2011 do 2012 povecana intenziteta kot
posledica razvojnih projektov.

SKLEP

Pri¢ujoce magistrsko delo obravnava kontroling in opredelitev poslovne odli¢nosti oz. kaj
in kako korporacija in podjetje to pocneta, da dosegata uspeh trajnostno. Namen naloge je,
da skozi obdobja prikazem gospodarski ter organizacijski razvoj, kako se je spreminjala
vloga kontrolinga ter na primeru korporacije in podjetja prikazem pomembno vlogo
kotrolinga kot orodja za doseganje trajnostnega uspeha.

Kontroling se je v toku gospodarskega razvoja vsebinsko in organizacijsko razvijal od
samega poroc¢evalca financnih kategorij do sodobnega pristopa, ko je Ze sooblikovalec
vizije in strategije podjetja ter glavni akter pri odkrivanju ozkih grl posameznih procesov.
V preteklosti prevladujoce operativho nacrtovanje in spremljanje se je skoraj v celoti
umaknilo strateskemu krmiljenju in uravnavanju poslovanja s poudarkom na gospodarjenju
z razpolozljivimi viri in predlaganju ukrepov vodstvu na razlicnih organizacijskih ravneh
za izboljsanje poslovanja in doseganje trajnostnega uspeha in razvoja, kar je glavno nacelo
poslovno odli¢nih podjetij.

V tem razvojnem obdobju so se zelo spreminjale tudi zahteve po sposobnostih, ki jih ljudje
v sluzbi kontrolinga oz. poslovodnega radunovodstva morajo imeti. Ce je bilo pred leti
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zahtevano zgolj poznavanje ekonomskih in racunovodskih vsebin, mora sedaj sluzba
obvladovati tako ekonomske zakonitosti kot poznavanje zakonodaje, standardov ter imeti
strokovna znanja in sposobnosti za odkrivanje slabosti v procesih in predlagati izboljsave.

S prikazom dobre prakse v podjetju, ki posluje po konceptu odli¢nosti, sem prikazala, da je
obvladovanja zahtevnih in negotovih razmer na globalnem trgu mogoce le ob doseganju
dobrih rezultatov. Le-ti so logi¢na posledica u¢inkovitega upravljanja poslovne odli¢nosti.

Primer podjetja dobro pokaze, da poslovanje na nacin, da se dosezejo odlicni rezultati,
zmorejo podjetja, ki imajo ucinkovit proces kontrolinga vpet v organizacijsko strukturo
podjetja na nacin, da omogoca vodstveni strukturi sprejemati pravilne odlocitve pri razvoju
in ohranjanju konkuren¢nih prednosti podjetja ter tako dosegati trajnostni razvoj in uspeh.
Ucinkovit proces kontrolinga je povezan z vsemi procesi v podjetju in je gonilna sila za
doseganje zastavljenih ciljev in s tem uresniCevanje strategije podjetja. Ucinkovit proces
kontrolinga sodeluje v vseh fazah poslovanja podjetja: in sicer v fazi postavljanja poslovne
usmeritve korporacije pomaga z u€inkovito analizo preteklih dogajanj v korporaciji ter s
proucevanjem in predvidevanjem smeri globalnega razvoja trziS¢a priskrbeti podatke
upravnemu in poslovodnemu odboru, v fazi postavljanja strategije za doseganje poslovnih
usmeritev menedzmentu podjetja ter v fazi spremljanja uresnicevanja postavljene strategije
za doseganje poslovnih usmeritev s postavitvijo ucinkovitega sistema financnih in
nefinan¢nih kazalcev, njihovo analizo ter predvsem ugotavljanje odklonov od postavljenih
ciljev. Bistvena naloga procesa kontrolinga v fazi spremljanja uresnievanja postavljene
strategije je pri analiziranju odklonov definiranje razlogov, zakaj je do odklonov prislo in
na podlagi tega definiranje nacina, kako odklone odpraviti, poleg tega pa Se vedno znova
iskanje novih priloZnosti za izboljSevanje.

V primeru podjetja je proces kontrolinga ucinkovit v delu spremljanja in analiziranja
finan¢nih kazalcev, medtem ko je v delu spremljanja in analiziranja nefinan¢nih kazalcev
njegova ucinkovitost manjSa, kar ima za posledico, da znotraj posameznih procesov
lastniki procesa sami spremljajo in analizirajo kazalnike, kar morebiti v€asih vodi do
»konflikta interesov«. Rezultat takega »parcialnega« spremljanja nefinan¢nih kazalcev je,
ne-videnje vzrocno-posledicnih razmerij v delovanju procesov in njihovem medsebojnem
prepletanju in zato lahko marsikatera priloznost za izboljSavo ni odkrita. PriloZnost za
izboljsavo vidim v okrepitvi sluzbe kontrolinga in v njegovem bolj sistemati¢nem pristopu
v delu, ki spremlja delovanje in uspesnost procesov in tako kot neodvisna institucija tudi
lahko predlaga izboljSave. Tu je kot neodvisna institucija misljeno, da kontroling ni
operativno vpet v sam proces, kar lahko vodi do zameglitve postavljenih ciljev.

Vsekakor proces kontrolinga ne sme biti izoliran proces, ampak morajo biti predlogi
izboljSav skupno delo ljudi na posameznih procesih ter ljudi v kontrolingu. Funkcija
kontrolinga bi morala biti znotraj posameznega procesa drzati pravo smer za uresnicitev
ciljev, med procesi pa bi morala biti njegova funkcija v ucinkovitem komuniciranju,
obvescanju ter ucenju, nikakor pa ne kot nadzorna funkcija.
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Poleg tega vidim priloznost za izboljSavo v podjetju tudi v krepitvi vloge kontrolinga pri
svetovanju ter spodbujanju vseh udelezencev v podjetju, koordiniranju poslovodnih
dejavnosti, izboljSevanju sistema informiranja v skladu s potrebami podjetja, nudenju
stalne pomoc¢i z raznimi tehnikami in metodami dela, stalno svetovati in motivirati vse
zaposlene po vertikalni in horizontalni strukturi podjetja za doseganje ciljev podjetja.

Na tem mestu nikakor ne smem pozabiti na dejstvo, ki je v teh kriznih ¢asih Se toliko bolj
pomembno, da so bili in so $¢ vedno v celotni zgodbi uspesnega podjetja najpomembne;jsi
ljudje, in sicer pravi zaposleni, ki sestavljajo uspesno poslovodstvo, ki ve in zna dolociti
prihodnjo uspesno strategijo, ki jo uresnicujejo pravi — uspeS$ni ljudje s primerno
tehnologijo in v okolju, ki spodbuja kulturo odli¢nosti na vseh ravneh in razmerjih,
spodbuja ustvarjalnosti ter inovativnost v organizacijskih ter produktnih resitvah.
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Priloga 1: Strateske usmeritve podjetja

Tabela 2: Strateske usmeritve podjetja

STRATESKE USMERITVE- ZEMLJEVID KLJUCNIH POSLOVNIH USMERITEV IN KAZALNIKOV

Uravnotezeno razmerje divizij
Usmerjanje aktivnosti v kljuéne
proizvode in tehnologije za kljucne
kupce

(A, B, C, D Klasifikacija programov)
Zadovoljstvo zaposlenih
Skladnost delovanja z zakonskimi
zahtevami (preseganje zakonskih
Ugled v javnosti

delez prodaje divizij

% kupca v prodaji

SIOK rezultat ankete

Stevilo odstopanj od zakonodaje
xxx<75% zakonskih zahtev
pregled podobe v javnosti

Zmerna rast

Doseganje projektne profitabilnosti

letni indeks prodaje
delez novih projektov (pipe line)
1. % EBITDA v prodaji

imi znamkami

Izbolj$anje u¢

Ustvarjanje prostega denarnega toka

Kapitalska ustreznost

2. prodaj in DVIZAP

3. sredstva za razvoj v DV

FAT /| TEEP

4. delez prostega denarja v EBITDA
5. deleZ kapitala v sredstvih

Globalna trzna prisotnost
(primerjava s konkurenco na
posameznem trgu)

pozicija na trqu (1,2,3...)

Obdobje: 2012-2014

Sirjenje inovacijske kulture

Zascita znanja

Stevilo nagrad Sirse skupnosti
patentne prijave

Usmerjanje aktivnosti v kljuéne
proizvode in tehnologije za kljucne
kupce

KAM za kljuéne kupce

% nasih dobv kupcu

Stalnost kupcev

leta poslovanja

Zadovoljsvo kupcev

ocena iz ankete; Interna ocena
zadovoljstva kupcev

delez prejetih odgovorov
nove nominacije (000€)
6.0TD

7.PPM

Globalna proizvodna prisotnost

8. vrednost proizvodnje izven EU

Zgodnje vkljucevanje v razvoj pri
kupcih (prisotnost nasega razvojnika
pri kupcu)

Varnost in skladnost novih izdelkov z
okoliskimi standardi

Stevilo rezident inZenirjev

$t. skupnih projektov s kupci
delez izdelkov

ZmanjSevanje emisij v okolje

m3 komunalnih odpadkov /zap

ECO nagrade

Obvladovanje obratnega kapitala

9, Cash Conversion Cycle (dnevi
obracanja zalog, terjatve in

Kakovost in toc¢nost dobav kupcem

Razvoj dobaviteljev

On-time izvedbe projektov
IzboljSanje stabilnosti proizvodnih
procesov; operativna odli¢nost

10. stroski reklamacij kupcev

11. stroski reklamacij kupcev / stroski
urgentnih prevozov

ocena sposobnosti dobavitelja
tocnost dobav dobaviteljev

5. §t. dni zamud (time to market)

12. OEE
rezultati lean auditov

Razvoj dobaviteljev izven EU

DELEZ nabav izven EU

Razvoj novih proizvodov in sistemskih
resitev
Spodbujanie inovativnosti

delez novih proizvodov v prodaji

delez koristnih predlogov s pozitivnim
vplivom na VZD in/ali okolie

1. dosezena gospodarka korist v letu
(zvedeni predlogi izboljSav)

2. stevilo podanih pubud skupaj /

3. odstotek izvedenih
izboljSavipodane izboljSave
4. ucinki HLS projektov

Izbolj$anje notranje komunikacije

Razvoj kompetenc zaposlenih in
ohranjanje znanja (skrbniki znanj,

.

IzboljSanje delovnih pogojev

Razvoj kljucnih

Obladovanje kljuénih znanj
Clanstva zaposlenih v viadnih in
nevladnih organizacijah

% vkljucenih v letne ragovore

% izvedbe plana letnih razgovorov
6. fluktuacija / odhodi kljucnih kadrov

Stevilo ¢lanov v vladnih in nevladnih
oraanizaciiah

Z
) 4 P

Stabilna politika zaposlovanja

Uckovito i jain
usposabliania
Razvoj novega placnega modela

ZmanjSevanje rabe ih virov

13. absentizem

7. $t.ur izobrazevanja/zaposleni

8. stroski izobrazevanja/prihodek
Solujoci zaposleni Stipendisti
izobrazbena struktura zaposlenih (delz

zaposlenih z < kot )
Stevilo green belt-ov

14, vrednost energentov v prodaji

Vkljucevanje zaposlenih v druzbeno

koristne dejavnosti
Solidarnost

9. $t.poskodb pri
delu/resnost/pogostost
status strojev in naprav (letni pregledi)

rezultati anket / ocena usposobljenosti
prisotnost na izobrazevanjih

Stevilo ¢lanov

sponzorstva in donatorstva
Stevilo organiziranih solidarnostnih
|akei]

Globalna kadrovska prisotnost

$t.dni dela izven domicilne lokacije

Razvoj in izmenjava znanj (proizvodi,
tehnologije, poslovni modeli)

Razvoj novega modela za inovativno
deiavnost

Razvoj novega modela vodenja

Razvoj modela kompetenc

Stevilo projektov s partnerji

Vir: Podjetje, Pregled sistema vodenja s strani vodstva, Januar — September 2012, 2012b.




Priloga 2: TRM ter PRM
Slika 31: TRM (Technology Road Map)

Groupofproducs e ——
e ——

Vir: Korporacija, Poslovni nacrt 2013 — 2015, predlog (Kick off), marec 2012, 2012a.

Slika 32: PRM (Project Road Map)

2011 2012 —
PrOJectw _ i
Prwectm- I
+ Obdobje

' industrializacije
Project Xy _ o
* S0P

+  Zakljuéek
R&D
aktivnosti

Vir: Korporacija,Poslovni nacrt 2013 — 2015, predlog (Kick off), marec 2012, 2012a.



Priloga 3: Poslovne usmeritve 2013 — 2015

Slika 33: Poslovne usmeritve 2013 -2013

POSLOWVME USMERITVE 2013-2015

Stabilno poslovanje, povecanje kapitala = 35%,FREE
CASH STRATEGY

= [zboljSevanje procesov v proizvodnji , razvoju in v
podpornih funkcijah s projekti in prihranki v vrednosti
=1% prodaje
Imerna rast ob razpoloiljivih investicijskih virih
Vsaj 30% novih proizvodov v treh letih

Dwvig dodane vrednosti na zaposlenega na 50tisoc€, ali
30% v treh letih

Vir: Korporacija,Poslovni nacrt 2013 — 2015, predlog (Kick off), marec 2012, 2012a.
Priloga 4: Vsebina razvojno — prodajnega nacrta

Slika 34: Vsebina razvojno — prodajnega nacrta

KF J BDP 2013 -2015
PROGRAM: RE D and sales projects

AF

max 25 pages

1. STRATEGY 7. PROGRAM SALES, WORLD WIDE/

- long-term short-termd 1 page] 2. TOP [10) customers/ 2012-2015/
2 EMPLOVEES 9. GLOBAL COMPETITION

- program of work with employess 10. TOP [S) SUPPLIERS

- s, abacetiam Suciatice... (et ) 11. LEAN lourney [lpase)
3. TRM 2012-2021 — PROJECTS - Q1-0 20172 in process report
4. PRM
5. TOF 10 projects /2013 -2015/ 12 EE”M‘ i"’éﬁ:’f’fgi{_ﬂ@'mm
6. INDUSTRIALIZATION OF PROJECTS VALLZEMPLOYEES EBTOAMNVESTMENTS

(3 pgs)

CASH FLOW PROJECTION

Vir: Korporacija, Poslovni nacrt 2013 — 2015, predlog (Kick off), marec 2012, 2012a.



Priloga 5: Vsebina poslovnega nacrta BDP 1+2

Slika 35: Vsebina poslovnega nacrta BDP 1+2

Background and assumptionsfor Budget 2001 3-2015 /1page/ [ prices level, global trends, )
Human resources—how tomanage employees/ 1page /

Customers—Top 5 /5 pages) icc-tcwty, seia dordopma?, Satatacics, projecin.)

Suppliers—Top 2 / 2 pages

HLS —Quarterly projects 201 3 /2 pages) imonumilc chictien, plarecd aesegs, scmmery)
Other Improvements Projects /1 page)

L

Financial Ratios /6-10 pages/
-1 Eroectin temmects -2y Ow Sy | salesfempilopee, EEITDW,ireectments |
productivity trerds | added walue/amployes, CoMmpEriscn Wirth cormpetibor]
SC-3 1 Ket Working Capits
PEL
et Fllorw oo Snoeapy i Cormiperry el

Eailaroe Sheet f on SnoupCormpesry besnely
< Summary - Main activities 3-4/Year /1paze/
4 Synthesis: BU, Companyor Sroup

Vir: Korporacija, Prezentacija BDP 2011 - 2013 za sejo PO dne 02. 04. 2010, 2010.



